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EL PERFIL DE LA GIZ

En cuanto empresa que opera como proveedora de servicios de la cooperación internacional 

para el desarrollo sostenible y de la labor educativa internacional, asumimos el compromiso 

de trabajar por un futuro digno en todo el mundo. Contamos con más de 50 años de expe-

riencia en los ámbitos más diversos: desde el fomento de la economía y el empleo hasta el 

fomento de la paz y la seguridad, pasando por temas relacionados con la energía y el medio 

ambiente. Los variados conocimientos técnicos de la empresa federal GIZ son demandados por 

entidades de todo el mundo: el Gobierno Federal alemán, instituciones de la Unión Europea, 

las Naciones Unidas, el sector privado y Gobiernos de otros países. Cooperamos con empresas, 

actores de la sociedad civil e instituciones científicas, contribuyendo así a una exitosa inte-

racción entre la política de desarrollo y otros ámbitos políticos y campos de acción. Nuestro 

principal comitente es el Ministerio Federal de Cooperación Económica y Desarrollo (BMZ) de 

Alemania. 

Todos los comitentes y socios de cooperación depositan su confianza en la GIZ para que 

esta, junto con ellos, desarrolle, planifique de forma concreta y lleve a la práctica ideas 

que conduzcan a cambios políticos, sociales y económicos. Somos una empresa federal de 

utilidad pública y, como tal, abogamos por los valores alemanes y europeos. Junto con 

nuestras contrapartes de los Gobiernos nacionales de todo el mundo, así como con socios de 

cooperación procedentes del sector privado, el mundo científico y la sociedad civil, traba-

jamos de modo flexible en soluciones eficaces que ofrezcan perspectivas a las personas y 

mejoren sus condiciones de vida a largo plazo.

La GIZ tiene su domicilio social en Bonn y en Eschborn. En 2019, nuestro volumen de negocios 

ascendió a aproximadamente 3 100 millones EUR. De los 22 199 colaboradores y colabo-

radoras que la GIZ tiene en alrededor de 120 países, cerca de un 70 % son colaboradores 

y colaboradoras nacionales que trabajan in situ. Como entidad ejecutora reconocida del 

servicio de desarrollo, somos responsables actualmente del envío de 556 cooperantes. Por 

otra parte, el Centro para la Migración Internacional y el Desarrollo (CIM), un grupo de trabajo 

formado por la GIZ y la Agencia Federal de Empleo, facilitó en 2019 un total de 262 expertos 

y expertas integrados y 515 expertos y expertas de retorno para empleadores locales de los 

países contraparte, o bien les prestó apoyo financiero, asesoramiento o servicios. *

Portada:

UTILIZAR EL CONOCIMIENTO: transferir conocimiento y aprender a utilizarlo es el objetivo 

central de la Academia para la Cooperación Internacional en Bonn. Algo que saben apreciar 

más de 15 000 participantes cada año.

La imagen de la portada muestra la escalera que lleva a la parte superior de la Academia, 

donde se encuentra el Campus Kottenforst, el centro de aprendizaje de la GIZ. Los gráficos 

proceden de los capítulos “Cooperación con el sector privado”, “Cultura corporativa” y “Métodos 

para la evaluación de resultados”.

*

Cifras de 

personal y 

de negocios 

actualizadas a 

31 de diciembre 

de 2019.



De este modo se forman “lotes” de proyectos 
temáticamente fundamentados, de los cuales se 
escogen al azar un 40 % aproximadamente. 

Las evaluaciones centralizadas de proyectos pro-
porcionan información basada en evidencias que 
sirve para la rendición de cuentas, la planificación 
de una orden de continuación, la conducción del 
proyecto en curso o la reflexión estratégica con 
las contrapartes y los comitentes. Si es necesario, 
también se tienen en cuenta los proyectos prece-
dentes, a fin de poder respaldar con criterios más 
sólidos los enunciados sobre resultados a largo 
plazo y sostenibilidad. Por otro lado, también pue-
den implementarse evaluaciones centralizadas en 

Evaluaciones centralizadas de proyectos

Las evaluaciones centralizadas de proyectos 
constituyen, con diferencia, la mayor parte de las 
evaluaciones de la GIZ. En ellas la GIZ evalúa los 
resultados, la eficiencia económica y la sostenibili-
dad de los proyectos que implementa junto con las 
contrapartes por encargo del Ministerio Federal de 
Cooperación Económica y Desarrollo (BMZ). El 
procedimiento desde 2017 consiste en tomar una 
muestra aleatoria significativa de todos los proyec-
tos por cuenta del BMZ con un volumen más de 
3 000 000 EUR que finalizan a lo largo del año, 
separados por regiones, desde África, Asia, hasta 
programas mundiales. Desde 2020, esta muestra se 
toma por títulos presupuestarios del BMZ y, en el 
caso de proyectos bilaterales, también por regiones. 

Evaluaciones de la GIZ

Evaluaciones centralizadas 
de proyectos
en las operaciones por cuenta del BMZ

• Evaluación de una muestra 
representativa

• Calificación según criterios de 
evaluación vinculantes de la 
cooperación para el desarrollo

Conducción a cargo de la Unidad 
corporativa Evaluación

Publicación de los informes

Evaluaciones estratégicas 
empresariales
por encargo del Consejo de  
Administración

sobre temas relativos a
• la realización de prestaciones y
• el desarrollo de la empresa

Conducción a cargo de la Unidad 
corporativa Evaluación

Publicación de los informes

Evaluaciones por encargo 
para comitentes externos o internos

• Objeto de la evaluación y
• Criterios de evaluación 

en concertación con el comitente

Conducción a cargo de la Unidad 
corporativa Evaluación o de unida-
des operativas

Publicación de los informes tras su 
aprobación por el comitente

Evaluaciones de cofinancia-
ciones
• Evaluación del proyecto o de la 

parte cofinanciada del mismo
• Según los criterios de evalua-

ción de la cooperación para el 
desarrollo

Conducción a cargo de la Unidad 
corporativa Evaluación o de unida-
des operativas

Publicación de los informes tras su 
aprobación por el comitente

Estudios evaluativos
para necesidades específicas de
información

• durante la implementación
• flexibilidad en cuanto a objeto, 

criterios, proceso y métodos de 
evaluación 

• sin calificación

Conducción a cargo de unidades 
operativas 

Comunicación de los resultados 
obtenidos en cada caso

Análisis transversales
de productos de las evaluaciones

• Síntesis de las evaluaciones 
sobre el aprendizaje a nivel de 
empresa

• Metaevaluaciones para obtener 
información sobre la calidad de 
la evaluación

Conducción a cargo de la Unidad
corporativa Evaluación

Publicación de los informes



determinados proyectos si, por ejemplo, revisten 
una importancia estratégica particular para los 
comitentes, la GIZ o sus contrapartes.

Evaluaciones estratégicas empresariales

Las evaluaciones estratégicas empresariales exami-
nan cómo realiza la GIZ sus prestaciones y cómo 
se posiciona la empresa. Para ello se evalúan los 
enfoques, planteamientos, instrumentos y carteras 
de la GIZ, así como sus políticas, estrategias y pro-
cesos. El Consejo de Administración, los directores 
y directoras de departamento y de unidad corpora-
tiva proponen temas para la evaluación de acuerdo 
con las decisiones y los procesos de cambio que 
la empresa prevea adoptar. La Unidad corporativa 
Evaluación examina dichos temas teniendo en 
cuenta su importancia para la política empresarial, 
la necesidad de decisiones y evidencias a medio 
plazo y su evaluabilidad. La decisión sobre el pro-
grama de evaluaciones estratégicas empresariales 
corresponde al Consejo de Administración.

Análisis transversales

En la síntesis de evaluaciones se condensan los 
contenidos de varios informes de evaluación. Para 
ello se analizan específicamente varias evaluaciones 
—pueden ser también estudios evaluativos adecua-
dos desde el punto de vista metodológico— de un 
año, un sector, una región o un tema, y se identi-
fican los factores de éxito y de fracaso, así como 
las buenas prácticas. De esta manera se reúnen los 
conocimientos existentes de las experiencias y el 
personal experto y se presta apoyo a la planificación 
y ejecución de proyectos y al desarrollo posterior de 
la oferta de prestaciones o de estrategias sectoriales 
y de país. En cuanto a los temas, la Unidad corpo-
rativa Evaluación recibe propuestas de la empresa 
o propone temas ella misma. La decisión sobre la 
selección de los temas recae en ella en concertación 
con el o la miembro del Consejo de Administración 
responsable de evaluación.

Las metaevaluaciones evalúan las evaluaciones.
Examinan la utilidad, la calidad del proceso y 
la calidad metodológica de las evaluaciones y 
estudios evaluativos, y proporcionan información 
adicional para mejorar su calidad.

Evaluaciones por encargo

A veces existe un interés cognitivo especial al que, 
por razones de tiempo o metodología, no es po-
sible dar respuesta con las evaluaciones estándar 
de la GIZ. Para estos casos, la Unidad corporativa 
Evaluación ofrece evaluaciones por motivos espe-
cíficos, también para clientes internos.

Asimismo, la GIZ ofrece evaluaciones para 
clientes externos en los ámbitos de operaciones 
Comitentes públicos alemanes e International 
Services. Para ellas se acuerda individualmente con 
el comitente los objetivos, el diseño y los criterios 
de la evaluación, pero no los estándares de calidad.

Evaluaciones de cofinanciaciones

En el caso de cofinanciaciones, la evaluación anali-
za todo el proyecto o solo una parte del mismo.

Estudios evaluativos

Los estudios evaluativos en proyectos en curso 
producen hallazgos que servirán para la con-
ducción y el aprendizaje. La Unidad corporativa 
Evaluación ofrece asesoramiento en este sentido, 
especialmente para llevar a cabo estudios evalua-
tivos con metodologías particularmente exigentes 
—como los ensayos controlados aleatorizados 
(Randomized Control Trials)— o bien de proyec-
tos innovadores y estratégicamente relevantes.

Evaluaciones externas

Las actividades de la GIZ también son objeto 
de evaluación por parte de otras organizaciones, 
por ejemplo, de la Unión Europea, del Ministerio 
Federal de Relaciones Exteriores, del Ministerio 
Federal de Medio Ambiente, Protección de la 
Naturaleza y Seguridad Nuclear y del Instituto 
Alemán de Evaluación de la Cooperación para el 
Desarrollo. En este caso se evalúan tanto proyec-
tos individuales de la GIZ, como temas globales, 
estrategias, instrumentos y programas para la 
orientación de la cooperación alemana para el 
desarrollo.
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Por primera vez, el informe está dedicado también 
a un tema central: la gobernanza. Se analiza cómo 
ha evolucionado la cartera de gobernanza de la 
GIZ entre 2005 y 2018 y hasta qué punto las me-
didas de la GIZ han impulsado con éxito la inte-
racción entre democracia, Estado social y Estado 
de derecho, y unas estructuras eficaces y eficientes 
necesarias para ello en los países contraparte. En 
dos charlas con cargos directivos y profesionales 
de la GIZ pueden leer la importancia que tienen 
los hallazgos de las evaluaciones para la estrategia 
empresarial y, concretamente, para su implementa-
ción en la práctica.
 
Como de costumbre, el informe incluye también 
un análisis estadístico de nuestras evaluaciones: 
para 2017 y 2018 son las últimas evaluaciones des-
centralizadas de proyectos; para 2019 son las pri-
meras evaluaciones centralizadas de proyectos, 
coordinadas por la Unidad corporativa Evaluación 
después de la reforma del proceso de evaluación. 
Además, ofrece un resumen de nuestras evaluacio-
nes y análisis transversales en curso y planificados, 
así como las conclusiones de nuestros datos de 
resultados durante el período de medición 2019.

Prólogo

APRECIADA LECTORA, APRECIADO 
LECTOR:

“No basta con saber, también hay que aplicar. No basta 
con querer, también hay que actuar”.

Parece como si Johann Wolfgang von Goethe hu-
biera escrito esta frase pensando en nuestra em-
presa. Refleja exactamente los objetivos que persi-
gue la GIZ con sus evaluaciones. Por un lado, 
queremos “conocer lo que da resultado”. Es decir, 
con los resultados de las evaluaciones adquirimos 
un conocimiento que nos permite rendir cuentas 
frente a nuestros comitentes e informar con trans-
parencia a la opinión pública. Por otro lado, tam-
bién aplicamos las constataciones y recomendacio-
nes a hechos concretos. Las utilizamos para 
mejorar el trabajo de la GIZ: las actividades de los 
proyectos que implementamos por encargo, y las 
prestaciones de la empresa en general. Nuestro 
objetivo es, pues, hacer evaluaciones que produz-
can resultados sostenibles.

Desde que apareció el último informe de evalua-
ción en 2017, la GIZ ha encargado seis evaluacio-
nes estratégicas empresariales y dos análisis trans-
versales. En el presente informe se presentan los 
resultados y las consecuencias que hemos extraído 
de ellos.



5PRÓLOGO

Para que los resultados de la cooperación interna-
cional sean más sostenibles es preciso una buena 
coordinación, y no solo de las propias medidas. 
Lo mismo rige para la evaluación. En el futuro, 
por ejemplo, nuestras evaluaciones centralizadas 
de proyectos tienen que adecuarse a las pautas del 
BMZ relativas a la aplicación de los criterios del 
Comité de Asistencia para el Desarrollo (CAD) de 
la Organización para la Cooperación y el Desarro-
llo Económicos (OCDE) sobre las evaluaciones 
de la cooperación bilateral alemana para el desa-
rrollo. Asimismo, es preciso desarrollar junto con 
el BMZ, el Instituto Alemán de Evaluación de la 
Cooperación para el Desarrollo (DEval) y otras 
instituciones ejecutoras, evaluaciones programáti-
cas conjuntas de proyectos complementarios. 
También es necesario acordar los procedimientos 
con la Dirección General de Cooperación Interna-
cional y Desarrollo (DEVCO) de la Comisión Eu-
ropea para evaluar proyectos del BMZ cofinancia-
dos por la Unión Europea (UE).

Junto a los retos que esto implica para la Unidad 
corporativa Evaluación, una de mis mayores preo-
cupaciones es seguir fortaleciendo la cultura de 
evaluación como parte de la cultura empresarial, 
para que la evaluación no sea percibida como una 
carga, sino como un auténtico valor añadido. Tal 
como propone Goethe.

Les deseo una interesante e instructiva lectura.

Un cordial saludo

Thorsten Schäfer-Gümbel
Miembro del Consejo de Administración
Director gerente para asuntos laborales
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tada en red con todos los actores en los temas de 
seguimiento, evaluación y datos de resultados.

Mejorar la utilidad y el uso. ¿Puede concretar 

un poco más este tema?

Por ejemplo, queremos elaborar concretamente 
mapas de evidencias para poder reconocer a sim-
ple vista los temas sobre los que existe información 
derivada de las evaluaciones, y que dicha informa-
ción sea fácilmente accesible. Además de los con-
ceptos para las evaluaciones centralizadas de pro-
yectos y las evaluaciones estratégicas empresariales, 
la Unidad corporativa ha elaborado también un 
nuevo concepto de análisis transversal. Ahora hay 
que ponerlo en práctica. Es decir, se reunirán los 
hallazgos derivados de las distintas evaluaciones, 
por ejemplo, sobre un tema o un país, y se pondrán 
a disposición de toda la GIZ. Aparte de los in-
formes principales, también queremos publicar en 
Internet nuevos formatos breves de los informes 
de evaluación, que faciliten la consulta de los con-
tenidos principales.

También se ha propuesto como objetivo 

intensificar la cooperación.

Lo importante para nosotros es que exista una 
cooperación estrecha e interconectada con todas 
las partes implicadas en los temas de seguimiento, 
evaluación y datos de resultados. El seguimiento, 
es decir el registro y la documentación de los re-
sultados, es la base para que luego la evaluación 
valore los procesos y los resultados. Los datos de 
resultados, a su vez, elaboran de nuevo los resulta-
dos de una manera totalmente distinta. Junto con 
el Departamento sectorial, como responsable del 
seguimiento, queremos interconectar mejor estas 

Sr. Engel, el 1 de julio de 2019 asumió usted la 

dirección de la Unidad corporativa Evaluación 

después de trabajar muchos años en el sector 

operativo y en el Departamento sectorial. En su 

opinión, ¿cuál será su tarea principal en los 

próximos años?

Puedo concretar mi programa en dos palabras: 
utilidad y uso. Para nuestra unidad corporativa esto 
significada que nos proponemos mejorar la utilidad 
y el uso de las evaluaciones, es decir, velar por que 
“nuestras” evaluaciones mejoren el desempeño y la 
eficacia de la GIZ y que los resultados y hallazgos 
que generan se utilicen en mayor medida para tomar 
decisiones basadas en evidencias y para el aprendi-
zaje organizacional. Con este fin hemos definido 
cuatro campos de acción hasta 2022: (1) las eva-
luaciones son útiles y están orientadas a las perso-
nas usuarias; (2) las evaluaciones se llevan a cabo 
con una elevada calidad de proceso; (3) los resulta-
dos de las evaluaciones se elaboran a nivel técnico 
y en función del grupo destinatario y se publican; 
y (4) la Unidad corporativa Evaluación está conec-

Albert Engel

Director de la Unidad  

corporativa Evaluación

“Mejorar la utilidad y el uso de 
la evaluación”

Entrevista con Albert Engel
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áreas y promover el intercambio. Para ello, en 2019 
hemos convocado por primera vez a todos los y 
las colegas que trabajan en Alemania y en el ex-
tranjero a unas jornadas sobre evaluación. Quere-
mos seguir practicando este intercambio en for-
matos virtuales y digitales.

¿Cuál es ahora para usted el próximo paso 

importante?

Los próximos pasos son dos: en primer lugar, 
queremos elaborar, junto con colegas de los de-
partamentos operativos, el concepto de estudios 
evaluativos. La responsabilidad sobre estos estudios 
no está centralizada en la Unidad corporativa, sino 
que recae en los y las responsables de proyecto 
o de tema. No obstante —y esto es también una 
novedad—, nuestra unidad quiere brindar acom-
pañamiento y asesoramiento a estos estudios eva-
luativos descentralizados, es decir, encargados por 
los propios proyectos o unidades organizativas. El 
objetivo es incrementar la calidad de estos estu-
dios y aprovecharlos para los análisis transversales 
y la gestión del conocimiento. Y, en segundo lugar, 
queremos seleccionar junto con este grupo de co-
legas los temas que consideren relevantes para 
otros análisis transversales.

Esta “mayor cooperación e interconexión en  

la evaluación” ¿incluye también a otras 

organizaciones?

Por supuesto. Y en este aspecto ya tenemos resul-
tados. Por ejemplo, en 2020 todas las organizacio-
nes ejecutoras del BMZ, reunidas en un grupo de 
trabajo dirigido por el BMZ, acordaron que en el 
futuro los informes de evaluación examinarían 
también cómo contribuye la medida a implemen-
tar los objetivos y principios de acción de la Agen-
da 2030 para el Desarrollo Sostenible. Adicional-
mente, los informes deberán incluir un resumen 
de tales contribuciones. El objetivo de este grupo 
de trabajo era armonizar los sistemas de evalua-
ción de las organizaciones de la cooperación ale-
mana para el desarrollo y aplicar la reforma de los 
criterios del CAD-OCDE a la cooperación alema-
na en el marco de la Agenda 2030. En el futuro, 
los informes de evaluación incorporarán también, 

además de los cinco criterios de evaluación cono-
cidos, un sexto capítulo titulado “coherencia”, que 
tratará hasta qué punto se ajusta la medida al con-
texto. Esta cuestión ya la planteábamos antes en 
el criterio de pertinencia (“¿Se ha concebido la 
medida correctamente?”). Ahora, en cambio, se 
valorará por separado como criterio de evaluación 
propio, por lo que ha ganado en importancia.

“Reconocer a simple vista los  

temas sobre los que existe  

información derivada de las  

evaluaciones, y que dicha informa-

ción sea fácilmente accesible”.

¿Y a comitentes externos?

Sin duda, la respuesta es también “por supuesto”. 
La GIZ no solo trabaja para el Ministerio Federal 
de Cooperación Económica y Desarrollo (BMZ), 
sino también para otros comitentes públicos. Con 
ellos queremos sondear la necesidad de tener sis-
temas de evaluación de proyectos adaptados a sus 
respectivos requerimientos. Con nuestro comiten-
te principal, el BMZ, hemos acordado un sistema 
de evaluación de proyectos. Mi idea es seguir con-
solidando este sistema y, a la vez, adaptarlo a los 
nuevos retos. Precisamente para evaluaciones en 
Estados frágiles y en regiones en situación de cri-
sis, y por las restricciones que se han impuesto 
durante la pandemia, las evaluaciones remotas y 
semirremotas desempeñarán en el futuro un papel 
importante. Con ello nos referimos a las evalua-
ciones a distancia, que no cuentan con un equipo 
pericial in situ, y a las evaluaciones semipresencia-
les, que solo cuentan con evaluadores o evaluado-
ras locales in situ. Con el Ministerio Federal de 
Relaciones Exteriores también hemos acordado ya 
las líneas básicas de un sistema para la evaluación 
de los proyectos que la GIZ implementa por encar-
go suyo.



En vivo y en directo: debate sobre los resultados parciales de la 

evaluación estratégica empresarial sobre gobernanza con colegas de 

la GIZ en todo el mundo durante las jornadas “Evaluación 2019”.



1
Tema central: Gobernanza
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de los derechos humanos y la lucha contra la co-
rrupción”.1 Con los campos de acción “buena go-
bernanza”, “desarrollo de la paz” y “prevención 
de crisis”, el tema de la gobernanza se convierte 
en uno de los temas centrales de la estrategia de 
reforma “BMZ 2030” y, como tal, asume un papel 
clave en la futura cooperación con nuestras con-
trapartes.

Gobernanza en la cooperación alemana 
para el desarrollo

El BMZ designa “gobernanza” a la manera como 
se preparan y se adoptan las decisiones en un Esta-
do, se formulan los contenidos políticos y se im-
plementan después a nivel local, nacional e interna-
cional. “La buena gobernanza es transparente, 
eficaz y rinde cuentas. Involucra a toda la pobla-
ción y tiene en cuenta las opiniones y necesidades 
de las minorías y la población vulnerable. Todos 
los ciudadanos y ciudadanas reciben los bienes pú-
blicos y los servicios sociales necesarios”.2

La gobernanza en el trabajo de la GIZ

La GIZ define gobernanza como “los sistemas 
—compuestos por actores, reglas de juego y es-
tructuras— que definen la manera en que los ac-
tores estatales y no estatales adoptan decisiones e 
invierten recursos públicos para garantizar los ser-
vicios públicos”.3 Esto muestra, según el equipo 
pericial que ha realizado la evaluación, el mandato 
de la GIZ y en qué se centra el asesoramiento so-
bre gobernanza: cómo se adoptan las decisiones 
públicas y cómo se emplean los recursos públicos.

1 Comunicado de prensa 

del BMZ del 29.4.2020 | El 

ministro federal de 

Cooperación Económica y 

Desarrollo, Gerd Müller, sobre 

la estrategia de reforma  

“BMZ 2030”

https://www.bmz.de/en/press/

aktuelleMeldungen/2020/

april/200429_pm_09_Develop-

ment-Ministry-unvei-

ls-BMZ-2030-reform-strategy/

index.html

2 Good governance 

– Rahmenbedingung für 

Entwicklung (Buena gobernan-

za: Condiciones marco para el 

desarrollo)

https://www.bmz.de/de/

themen/goodgovernance/index.

html

3 GIZ (2014): Unser 

Verständnis von Good 

Governance — Wie wir 

Reform- und Transformations-

prozesse unterstützen 

(Nuestra concepción de buena 

gobernanza: Cómo apoyamos 

los procesos de reforma y 

transformación). Bonn y 

Eschborn.

El objetivo 16 de la Agenda 2030 para el Desarro-
llo Sostenible (“Paz, justicia e instituciones sóli-
das”) formula la gobernanza como un objetivo 
propio. El tema está también integrado en nume-
rosas metas e indicadores de la Agenda 2030 
como un elemento central importante. Esto signi-
fica que la comunidad internacional de Estados 
atribuye al tema de la gobernanza un papel clave 
para el desarrollo sostenible en todo el mundo.

El asesoramiento sobre gobernanza y los proyec-
tos que tratan este tema en su sector como ámbito 
de acción principal revisten gran importancia para 
la GIZ como organización de la cooperación in-
ternacional para el desarrollo. Pero también impli-
can retos para ella. La creciente fragilidad de los 
países en crisis, las tendencias autocráticas cada 
vez más numerosas y los cambios en las necesida-
des de las contrapartes —por ejemplo, el vasto 
tema de la digitalización—, exigen de la GIZ una 
adaptación continua de sus enfoques de gober-
nanza y una mejora de la pertinencia, la eficacia y 
la sostenibilidad de sus correspondientes interven-
ciones. 

La buena gobernanza es esencial en la 
futura cooperación con las contrapartes

La buena gobernanza es un requisito y un objetivo 
para toda política de desarrollo exitosa. Esta im-
portancia se ve reforzada aún más por la estrategia 
de reforma “BMZ 2030”: “Lo fundamental de 
esta estrategia de reforma”, explica el ministro fe-
deral de Cooperación Económica y Desarrollo, 
Gerd Müller, “es una nueva calidad de la coopera-
ción. En mayor medida que en el pasado exigimos 
de nuestros países contraparte que logren avances 
mensurables en la buena gobernanza, el respeto 

El papel clave de la gobernanza 
para el desarrollo sostenible

Introducción

https://www.bmz.de/en/press/aktuelleMeldungen/2020/april/200429_pm_09_Development-Ministry-unveils-BMZ-2030-reform-strategy/index.html
https://www.bmz.de/en/press/aktuelleMeldungen/2020/april/200429_pm_09_Development-Ministry-unveils-BMZ-2030-reform-strategy/index.html
https://www.bmz.de/en/press/aktuelleMeldungen/2020/april/200429_pm_09_Development-Ministry-unveils-BMZ-2030-reform-strategy/index.html
https://www.bmz.de/en/press/aktuelleMeldungen/2020/april/200429_pm_09_Development-Ministry-unveils-BMZ-2030-reform-strategy/index.html
https://www.bmz.de/en/press/aktuelleMeldungen/2020/april/200429_pm_09_Development-Ministry-unveils-BMZ-2030-reform-strategy/index.html
https://www.bmz.de/en/press/aktuelleMeldungen/2020/april/200429_pm_09_Development-Ministry-unveils-BMZ-2030-reform-strategy/index.html
https://www.bmz.de/de/themen/goodgovernance/index.html
https://www.bmz.de/de/themen/goodgovernance/index.html
https://www.bmz.de/de/themen/goodgovernance/index.html
http://www.bmz.de/de/themen/goodgovernance/index.html
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Instituciones más capaces, pero 
limitada influencia en la política

Evaluación estratégica empresarial 
“Asesoramiento sobre gobernanza”

“El ‘desarrollo participativo y la buena gobernanza’ figuraba en 

2018 como objetivo principal o como objetivo secundario —es de-

cir, como campo de acción decisivo en un sector— en ocho de cada 

diez proyectos de la GIZ. No obstante, hasta ahora no se había 

analizado su éxito de manera exhaustiva. La evaluación estratégica 

empresarial debía llenar este vacío y analizar las experiencias de 

asesoramiento sobre gobernanza realizadas hasta la fecha. Que-

ríamos saber si existen áreas en nuestra cartera de gobernanza 

donde tenemos más éxito y otras donde tenemos menos. Y nos 

hemos preguntado si nuestros enfoques de gobernanza siguen sien-

do acertados bajo condiciones que han cambiado mucho y siguen 

cambiando, como, por ejemplo, la creciente fragilidad de algunos 

Estados y la singular dinámica en el desplazamiento forzado y la 

migración”.

DE UN VISTAZO

La buena gobernanza tiene un objetivo claro: 
prestar el mejor apoyo posible a la población de 
un país para que pueda llevar una vida productiva 
según su voluntad y sus posibilidades. Todo ello 
en un entorno seguro y pacífico. Se trata en esen-
cia de la relación entre democracia, Estado social y 

Estado de derecho, y de las estructuras eficaces y 
eficientes necesarias para ello. La evaluación exa-
minó la evolución de la cartera de gobernanza de 
la GIZ desde 2005 hasta 2018 y preguntó qué gra-
do de éxito habían tenido las medidas de coopera-
ción promovidas por los proyectos.

Dr. Christoph Beier

Vicepresidente del Consejo  

de Administración  

hasta 2019; director  

del programa “Buena 

gobernanza para el  

desarrollo local en el  

Cáucaso Meridional”, en 

Georgia, desde 2020.
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PRINCIPALES CONSTATACIONES

Crecimiento continuo de la cartera de 
gobernanza

Desde 2008, el número de proyectos que tienen la 
buena gobernanza como objetivo principal ha creci-
do en un 65 % y el volumen total de órdenes en ma-
teria de gobernanza ha aumentado más del triple. El 
grueso de estos proyectos corresponde a la actividad 
operativa en las regiones de Europa, países medite-
rráneos y Asia Central, seguidas de África. La pro-
porción del tema de gobernanza en el volumen total 
de órdenes de la GIZ y en las carteras regionales 
también ha experimentado un aumento constante. 

Creciente intervención en contextos frágiles

Cada vez más proyectos de la GIZ se llevan a cabo 
en contextos donde la fragilidad estructural, la vio-
lencia y los conflictos son una constante. En 2018, 
más de la mitad del volumen de órdenes de gober-
nanza correspondió a países contraparte donde el 
riesgo de no concluir con éxito la implementación 
era muy alto. Los proyectos de gobernanza se 

Estudio de caso de país en 

Viet Nam, proyecto 

“Dimensiones sociales del 

crecimiento verde sostenible” 

en el “Foro sobre Evaluación 

del Impacto Social”, celebrado 

en 2019 en Hanoi, y que 

contó con la asistencia de 

más de 100 participantes de 

los ámbitos legislativo y de 

formulación de políticas.

CONCLUSIONES

Los proyectos de gobernanza se evaluaron en pro-
medio como “exitosos en su conjunto”. El aseso-
ramiento técnico y organizacional, así como el 
desarrollo de capacidades humanas de la GIZ, 
resultaron especialmente eficaces para incrementar 
la capacidad de rendimiento y la transparencia de 
las instituciones estatales, fomentar la coherencia 
de las políticas y la coordinación de los niveles 
estatales y mejorar el acceso a los servicios estata-
les. Independientemente del contexto, también se 
puso de manifiesto lo siguiente: el asesoramiento 
sobre gobernanza no tiene la capacidad, ni necesa-
riamente la aspiración, de ejercer una influencia 
notable, y mucho menos decisiva, en las condiciones 
macropolíticas de un país contraparte, como la 
democracia, el Estado de derecho o la transparencia 
de la actuación estatal. Por tanto, el informe 
considera necesarios dos tipos de proyectos com-
plementarios: proyectos de gobernanza para mejorar 
las condiciones marco político-institucionales y 
proyectos de gobernanza para mejorar las condi-
ciones de vida de grupos destinatarios específicos.
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financian también con fondos de las iniciativas 
especiales del BMZ “Estabilización y desarrollo en 
el norte de África y Oriente Próximo” (MENA, por 
sus siglas en inglés) y “Combatir las causas del 
desplazamiento forzado – Reintegrar a los refugia-
dos y refugiadas”, así como del título “Medidas de 
mantenimiento de la paz”. Si bien los proyectos 
de gobernanza se realizan fundamentalmente por 
encargo del BMZ, en los últimos años ha habido 
un aumento continuo de la proporción de otros 
comitentes. Actualmente, el Ministerio Federal de 
Relaciones Exteriores de Alemania es el segundo 
mayor comitente en el ámbito de la gobernanza y 
financia sobre todo medidas de fomento de la paz.

Elevada eficacia en las instituciones 
estatales

Los proyectos de gobernanza incrementan la 
capacidad de rendimiento y la transparencia de 
las instituciones estatales; aumentan la coherencia 
política, es decir, la interacción de diferentes cam-
pos políticos para lograr objetivos de desarrollo 
superiores; mejoran la coordinación de diferentes 
niveles estatales y facilitan el acceso de la pobla-
ción a servicios estatales.

Influencia limitada en las condiciones 
políticas

La evaluación ha constatado, sin embargo, que los 
proyectos de gobernanza han tenido una influen-
cia limitada en las condiciones marco políticas y 
solo en escasa medida han podido fortalecer a 
largo plazo la capacidad de solución de conflictos 
de las personas y organizaciones en situaciones de 
crisis y conflicto.

Predominio del asesoramiento organiza-
cional y técnico

Los proyectos de gobernanza aplican diferentes 
enfoques de asesoramiento y métodos, en función 
de la orden, el contexto político y el margen de 
acción en el entorno de la contraparte. Los más 
frecuentes fueron el asesoramiento organizacional 
y técnico y las medidas de desarrollo de capacida-
des humanas.

Necesidad de un diseño más claro del 
asesoramiento político y sus límites

También quedó patente la falta de claridad que 
existe con frecuencia en los proyectos respecto a 
cómo plantear el asesoramiento político en el marco 
de la cooperación técnica, qué tareas y resultados 
se le pueden atribuir y cómo diferenciarlo de otros 
enfoques de asesoramiento. No obstante, según el 
equipo pericial, el asesoramiento político es preci-
samente una prestación necesaria de los proyectos 
de gobernanza que aspiran a lograr cambios es-
tructurales en el marco políticoinstitucional. Esto 
exige un mandato claro por parte del comitente, a 
la vez que la aceptación por parte de las instituciones 
contraparte estatales de tratar temas políticamente 
sensibles. Otro resultado fue que los proyectos de 
gobernanza no logran desplegar sus actividades de 
manera suficiente en escenarios políticos fuera del 
sector estatal, especialmente en aquellos en los 
que se podría involucrar a organizaciones de la 
sociedad civil y del sector privado y fomentar redes 
políticas.

Influencia decisiva del contexto en el 
éxito o fracaso

Los proyectos de gobernanza dependen en alto 
grado de las condiciones propiciadoras u obstacu-
lizantes del desarrollo en el país contraparte y de 
instancias de decisión política con la necesaria vo-
luntad y capacidad para implementar reformas. La 
voluntad política, la capacidad política para impo-
nerse, los valores políticos y la configuración del 
orden económico en el país contraparte son deci-
sivos para el éxito de un proyecto. La debilidad de 
las instituciones y la fragilidad de un país dificultan 
el trabajo.

Mayor consideración a los factores 
contextuales

Pese a la elevada dependencia del respectivo contex-
to, los proyectos de gobernanza no llevan a cabo 
un análisis suficientemente constante y sistemático. 
De acuerdo con los resultados, los factores propi-
ciadores y obstaculizantes del contexto no se tu-
vieron en cuenta, al menos hasta 2017, de manera 
predeterminada en la planificación estratégica del 
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DISEÑO DE LA EVALUACIÓN

En la evaluación basada en la teoría se han combina-
do los aspectos básicos de una “evaluación realista” 
con un análisis de contribución4. Una “evaluación 
realista” plantea cuestiones que van más allá del “¿ha 
funcionado?”. Por ejemplo: ¿qué funciona?, ¿para 
quién?, ¿en qué sentido?, ¿en qué medida?, ¿en qué 
contexto? y ¿cómo exactamente? Un análisis de con-
tribución (según John Mayne) muestra en seis pasos 
qué resultados pueden atribuirse inequívocamente al 
proyecto y qué resultados positivos se han producido 
más bien como consecuencia de otros factores. En 
el marco de una síntesis de evaluaciones, compuesta 
por 65 informes de evaluación y tres análisis trans-
versales, se han planteado hipótesis e identificado 
relaciones que se analizaron sirviéndose de cuatro 
estudios de caso de país (Afganistán, Sudáfrica, Viet 
Nam y Perú). Para ello se utilizó una combinación 
de métodos cualitativos: análisis documental, debates 
en grupos focales y entrevistas semiestructuradas.

La evaluación no trataba de constatar los resultados 
de distintos proyectos de gobernanza en los grupos 
destinatarios, sino el éxito global de la cartera de 
gobernanza. Para ello se evaluaron los factores de 
éxito y fracaso, así como la influencia de diversos 
contextos en los proyectos de gobernanza. Prime-
ramente, se trazó la evolución histórica del aseso-
ramiento de la GIZ en materia de gobernanza 
desde 1980 mediante una revisión bibliográfica y 
documental; un análisis de la cartera desde 2005 
hasta 2018 muestra el desarrollo cuantitativo de la 
cartera de gobernanza.

El informe de evaluación en Internet:

www.giz.de/knowing-what-works

Ò Corporate strategic evaluations
Ò  Asesoramiento de la GIZ en materia de  

gobernanza

Contacto: tatjana.till@giz.de

4 

1.  Definir la pregunta 

(problema de atribución)

2.  Formular la teoría de 

cambio (TdC), seleccionar 

hipótesis

3.  Identificar y reunir pruebas 

de resultados y la 

confirmación de las 

hipótesis

4.  Presentar el historial de 

contribución: ¿en qué 

medida han contribuido el 

proyecto u otros factores a 

los resultados / al logro de 

los objetivos?

5.  Buscar otros comprobantes

6.  Hacer más sólido el 

historial de contribución

proyecto, ni de modo sistemático durante la eje-
cución del mismo. Una de las consecuencias resul-
tantes es que no se identificaron sistemáticamente 
los riesgos y potenciales, ni tampoco los obstácu-
los que limitan la eficacia de los proyectos para la 
política de desarrollo.

Integración más sistemática de los 
factores de éxito para una implementación 
eficaz

La evaluación ha determinado cinco elementos 
estrechamente vinculados entre sí que son decisivos 
para implementar con éxito los proyectos de 
gobernanza.

 ¤ El enfoque multinivel es uno de los principales 
factores de éxito. Siempre y cuando, dicho en-
foque pueda ser adoptado estratégicamente de 
acuerdo con las contrapartes y el comitente, y 
las medidas que se realicen puedan articularse 
entre sí de forma razonable en los distintos 
niveles.

 ¤ La ampliación en escala es un requisito para 
garantizar la amplitud de los resultados de los 
proyectos de gobernanza. Sin embargo, la 
transferibilidad a otros niveles o áreas no siem-
pre se ha integrado a suficiente largo plazo en 
los procedimientos generales de la contraparte 
o no se ha dotado de los recursos necesarios.

 ¤ En los proyectos tampoco existe hasta ahora 
un seguimiento sistemático del valor añadido de 
las sinergias para la amplitud de los resultados, 
por ejemplo, articulando proyectos de gober-
nanza y proyectos sectoriales con objetivos de 
gobernanza.

 ¤ Las estrategias para asegurar la sostenibilidad 
rara vez forman parte del diseño del proyecto y 
de la implementación.

 ¤ En los proyectos analizados tampoco se conci-
bieron estrategias de salida en el diseño o en 
la conducción del proyecto.

https://www.giz.de/en/downloads/giz2020-fr-asesoramiento-de-la-giz-en-mate-ria-de-gobernanza.pdf
https://www.giz.de/en/downloads/giz2020-fr-asesoramiento-de-la-giz-en-mate-ria-de-gobernanza.pdf
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Buen desempeño en el plano de las instituciones 

estatales, pero menos a nivel de la política gene-

ral de los países contraparte. ¿Qué significa este 

resultado para futuros proyectos de gobernanza?

Lorenz: En primer lugar, significa que el Departa-
mento sectorial ha recibido el encargo de analizar 
desde esta perspectiva el fundamento estratégico 
de nuestro asesoramiento sobre gobernanza, y de 
actualizarlo enfocado a la práctica. Hemos asumido 
sin reservas esta recomendación de la evaluación, 
para que nos ayude también a expresar frente a 
nuestros comitentes un compromiso de resultados 
realista y mejor adaptado al contexto respectivo. 
Precisamente cuando se abordan tales macrorre-
sultados, la cooperación técnica solo puede ser una 
palanca que actúa en concertación con la coopera-
ción financiera —seguramente en el marco de una 
programación conjunta de la UE y dentro del 
diálogo político— para impulsar de manera soste-
nible la política general de un país contraparte. Por 
tanto, ¿deberíamos abandonar cualquier intento de 
lograr resultados macropolíticos si no se dan los 
demás factores de éxito? Creo que no. Pero, debe-
ríamos actuar de manera más flexible y definir 

puntos de ruptura conjuntamente con los comi-
tentes, para poder reorientar el rumbo si se revela 
la imposibilidad de alcanzar macrorresultados sos-
tenibles. Esto implica una observación y un análi-
sis permanentes del contexto político-económico, 
un seguimiento apropiado y la elaboración de re-
sultados parciales como base para un diálogo 
abierto con el comitente y la contraparte.

Göske: Otra cuestión que debemos plantearnos es 
qué horizonte temporal necesitamos para enten-
der hasta cierto punto la dinámica de reformas del 
sistema contraparte, ganar la confianza de la con-
traparte, poder asesorarla en procesos importantes 
y, en última instancia, para llegar verdaderamente 
allí donde se generan cambios estructurales. Las 
instancias de decisión política y los comitentes 
muestran cada vez menos paciencia para todo este 
proceso.

CONSECUENCIAS A NIVEL ESTRATÉGICO-CONCEPTUAL

Respuestas de la Dra. Kathrin Lorenz, Joachim Göske y el Dr. Christoph Beier

EVALUADO – ¿Y AHORA QUÉ?

Dra. Kathrin Lorenz

Directora de la división 

Gobernanza y conflicto en el 

Departamento sectorial

Joachim Göske

Director de la división Política 

mundial, gobernanza, ciudades 

en el Departamento 

Programas sectoriales y 

mundiales

Dr. Christoph Beier

Miembro del Consejo de 

Administración que encargó la 

evaluación; desde 2020, 

director del programa “Buena 

gobernanza para el desarrollo 

local en el Cáucaso 

Meridional”, en Georgia.
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La evaluación critica que los actores de la socie-

dad civil y del sector privado no suelen estar 

suficientemente involucrados en los proyectos de 

gobernanza. ¿Cómo responde la GIZ a esta crítica?

Beier: El resultado no me sorprende. Al fin y al 
cabo, nuestras principales contrapartes son Go-
biernos y sus administraciones. Los proyectos se 
negocian y acuerdan con ellos. Por eso muchas 
medidas están enfocadas a mejorar las competen-
cias y capacidades de los parlamentos, los consejos 
municipales, los tribunales de cuentas o la justicia. 
Esto no significa, sin embargo, que no debamos 
esforzarnos mucho más que hasta ahora en pro-
mover enfoques multiactor en nuestros proyectos 
de gobernanza. Muchos de los retos que plantea la 
Agenda 2030 solo pueden superarse si conseguimos 
nuevas formas de cooperación y nuevas alianzas 
entre el Estado, el sector privado y la sociedad civil. 
Por eso, debemos procurar más que antes capacitar 
a nuestras contrapartes estatales y municipales 
para que configuren el diálogo con el sector privado 
y la sociedad civil de manera que desarrollen solu-
ciones conjuntamente, respalden decisiones de 
forma colectiva e implementen iniciativas en co-
mún. Esto significa concretamente que, por ejem-
plo, los actores del sector privado no sean solo 
grupos destinatarios y contrapartes de proyectos 
de fomento de la economía sostenible, sino tam-
bién de proyectos de gobernanza.

Lorenz: A mí me ha sorprendido un poco, puesto 
que la sociedad civil desempeña un papel impor-
tante en los proyectos de gobernanza por cuenta 
del BMZ. Para mí, la cuestión es más bien cualita-
tiva, y no cuantitativa, a saber ¿cómo debe involu-
crarse a la sociedad civil? Con frecuencia se invo-
lucra a actores de la sociedad civil como asociados 
para la ejecución —es decir, como “medio para 
alcanzar el fin”—, por ejemplo, para un mejor de-
sarrollo municipal, pero no se les considera y fo-
menta como actores directos de la gobernanza. 
Además del diálogo entre el nivel estatal y la socie-
dad civil, en este caso también es muy importante 
el diálogo dentro de la sociedad sobre las ventajas 
y los retos que implican la participación política y 

el bien común. Debemos desarrollar y perfeccio-
nar nuestros enfoques multiactor dentro de esta 
dimensión cualitativa.

“Nuestros proyectos despliegan toda 

su fuerza junto con la disposición 

al cambio, no contra ella”. J. Göske

Teniendo en cuenta los retos que afrontan muchos 

países contraparte —creciente fragilidad, tenden-

cias autocráticas acentuadas por el coronavirus, 

digitalización—, ¿qué papel atribuye en este 

caso al asesoramiento sobre gobernanza?

Göske: En primer lugar, debemos diferenciar: la 
creciente fragilidad es consecuencia de diferentes 
factores internos y externos, económicos, políticos y, 
a menudo también, militares. Las tendencias auto-
cráticas, las cuales fomentan en parte la fragilidad, 
pretenden ser una respuesta a ella o no tienen nada 
que ver con ella, suelen ser acciones estratégicas 
conscientes de los Gobiernos actuales. La digitali-
zación, en cambio, es una megatendencia neutral 
que conlleva oportunidades y riesgos. Cuando re-
flexionamos sobre la eficacia de nuestros enfo-
ques, además de hacer esta diferenciación, necesi-
tamos sobre todo una buena dosis de modestia. 
Los procesos de erosión de las democracias, que 
se observan actualmente en todo el mundo, se 
producen a menudo en períodos de tiempo muy 
cortos. Muchas veces solo hacen falta unas cuan-
tas leyes nuevas para reordenar completamente el 
terreno de juego político. Aquí entran en juego 
poderosas fuerzas políticas. Frente a ellas, nuestros 
proyectos de gobernanza, cuyas contrapartes sue-
len ser el personal técnico de los ministerios, no 
tienen ninguna posibilidad. No nos podemos en-
gañar. En cambio, tienen mayor influencia cuando 
se trata de reforzar y estabilizar tendencias y desa-
rrollos positivos como la digitalización. Nuestros 
proyectos despliegan toda su fuerza junto con la 
disposición al cambio, no contra ella.
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EVALUIERT – UND WAS NUN ?

TEMA CENTRAL: GOBERNANZA

Entonces, ¿cómo debería la GIZ demostrar la 

pertinencia de los proyectos de gobernanza 

frente a los comitentes y la opinión pública? 

Beier: Los argumentos no cambian: el desarrollo 
económico requiere seguridad jurídica. Muchos de 
los retos actuales solo pueden superarse si el Esta-
do tiene capacidad de actuación. Además, un re-
quisito para la estabilidad es la confianza de la ciu-
dadanía en el Estado. La GIZ puede contribuir a 
todos estos puntos, y es lo que ha hecho siempre. 
Pero, para ello, los proyectos de gobernanza de-
ben poder aportar contribuciones eficaces en un 
plazo de tiempo razonable. Esta situación nos 
obliga a replantear algunas cosas y a proceder de 
manera selectiva a nivel geográfico y/o sectorial. 

La evaluación recomienda diferenciar los proyectos 

entre los que aspiran a mejorar las condiciones 

político-institucionales y los que pretenden con-

seguir mejores resultados para el grupo destinata-

rio. ¿Qué significa esto para el asesoramiento 

sobre gobernanza?

Lorenz: Lo importante es aprovechar las ventanas 
de oportunidades. Estas pueden presentarse, por 
ejemplo, a nivel regional, como ha sucedido con 
las revoluciones en el mundo árabe o con las re-
cientes protestas en América Latina. O naturalmente 
en relación con la actual situación provocada por 
el coronavirus, evidenciando las oportunidades y 
necesidades del fomento de la democracia y la go-
bernanza en tiempos de crisis. La pandemia de 
COVID-19 ha desplazado el foco de la cooperación 
internacional hacia medidas de corto plazo. Pero 
también ha evidenciado en todo el mundo la nece-
sidad de tener instituciones estatales fuertes para 
afrontar las crisis eficazmente. Ahora se abre una 
ventana de oportunidad para reflexionar sobre 
estrategias sobre cómo volver a reforzar las es-
tructuras estatales y los procesos de gobernanza 
después de la crisis. Deberíamos abordar el diálo-
go al respecto con nuestros comitentes.

Jawad: Es cierto que una diferenciación tal puede 
servir como orientación básica para saber qué pre-
misas y factores deberían considerarse con espe-
cial atención en los dos modelos de proyecto. Pero 
también convendría aclarar que se trata de “mode-
los ideales” para la sistematización que no es nece-
sario seguir a rajatabla en la implementación. Las 
pautas actuales de tres años que impone el BMZ 

CONSECUENCIAS A NIVEL PRÁCTICO

Respuestas de Alexandra Hilbig, la Dra. Pamela Jawad y la Dra. Stefanie Harter

Alexandra Hilbig

Directora del programa 

“Reforma de la Administración 

pública” en Serbia

Dra. Pamela Jawad

Directora del programa 

“Participación ciudadana para 

buena gobernanza, rendición 

de cuentas y Estado de 

derecho” en la Rep. Dem. Pop. 

Lao

Dra. Stefanie Harter

Coordinadora de clúster en 

Túnez
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son seguramente más realistas para proyectos de go-
bernanza que aspiran a lograr resultados en el nivel 
del grupo destinatario. No obstante, aquí se requiere 
una definición más clara de los conceptos para esta-
blecer de manera inequívoca qué se entiende exacta-
mente por “grupo destinatario”. En la planificación 
y la implementación hay que prestar especial aten-
ción a garantizar unos resultados sostenibles, a fin de 
evitar falsos incentivos para obtener cifras, datos y 
hechos “presentables” a costa de la sostenibilidad. Es 
importante en este caso gestionar las expectativas y 
debatirlas de manera transparente con el comitente 
ya en la fase de preparación.

“Los proyectos de gobernanza de 

este tipo deberían planificarse desde 

el principio con una perspectiva a 

largo plazo, y las fases del proyecto 

deberían complementarse sucesiva 

y sistemáticamente”. Dra. P. Jawad

Mi experiencia se basa en particular en el asesora-
miento sobre gobernanza destinado a mejorar las 
condiciones político-institucionales. Existen varios 
aspectos que plantean un reto: los proyectos de 
gobernanza de este tipo deberían planificarse des-
de el principio con una perspectiva a largo plazo, y 
las fases del proyecto deberían complementarse 
sucesiva y sistemáticamente. También es impor-
tante respaldar el proyecto con un diálogo político 
coherente, bien preparado y estructurado, a ser 
posible no solo por parte de nuestro comitente, 
sino concertado también con otros socios de la 
cooperación para el desarrollo, por ejemplo, en el 
marco de la programación conjunta de la UE. 
Esto añade complejidad a los procesos de concer-
tación y coordinación, pero es esencial, sobre todo 
porque la GIZ no posee un mandato político.

Harter: Creo que no es factible mantener esta se-
paración entre orientación al grupo destinatario y 

mejora de las condiciones políticas e institucionales. 
En los procesos de decisión política siempre existen 
conflictos de objetivos —por ejemplo, entre unos 
presupuestos equilibrados y el aumento de las pres-
taciones sociales, entre recaudación de impuestos y 
fomento de las PYME— que tienen consecuencias 
para algunos grupos destinatarios, pero intentan me-
jorar sin duda las condiciones político-instituciona-
les. Además, las reformas políticas y/o instituciona-
les deben ser preparadas e implementadas junto con 
personal funcionario, miembros del Parlamento y 
asesores o asesoras políticos de alto nivel, deben ser 
ejecutables dentro del sistema jurídico y deben ser 
sancionadas por la autoridad estatal competente. Es 
decir, el grupo destinatario en este caso es el perso-
nal del Estado. Por otro lado, cuando se trata de 
crear oportunidades para la participación de las mu-
jeres y la juventud en las comunidades, la única op-
ción posible es mediante reformas políticas. Para los 
tipos de proyectos orientados específicamente al 
grupo destinatario, el seguimiento debería basarse 
en métodos de recopilación digitales y de gran volu-
men para poder formular intervenciones basadas 
realmente en evidencias.

Según la evaluación, los proyectos de gobernanza 

recurren sobre todo al asesoramiento técnico y 

organizacional y en menor medida al asesoramien-

to político. ¿Qué opina al respecto?

Hilbig: El asesoramiento sobre gobernanza con-
cierne siempre a cuestiones relacionadas con el 
reparto y el acceso a los recursos y al poder, y por 
tanto implica asesoramiento político. Además, en-
tiendo el asesoramiento político como algo más 
que asesorar a altos cargos públicos. Es decir, aun-
que asesoremos “técnicamente” para hacer más 
transparentes los presupuestos a nivel local o para 
modificar los procesos de contratación y desarro-
llo profesional en el servicio público, es una cues-
tión políticamente sensible, porque concierne a los 
intereses de personas que tienen una responsabili-
dad política. Por consiguiente, no comparto la 
apreciación de la evaluación de que los proyectos 
se encuentran o se escudan en la zona de confort 
del asesoramiento técnico.
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Jawad: Por otro lado, empezar por cuestiones más 
bien técnicas, especialmente en contextos de go-
bernanza exigentes, es una buena manera de crear 
confianza para el asesoramiento sobre temas más 
sensibles, que afectan también a cuestiones políti-
cas. A menudo, este tipo de asesoramiento se lleva 
a cabo en un “lugar seguro” y “entre bambalinas” 
y, por tanto, no suele reflejarse en informes ni ma-
trices de resultados, ya que nuestras contrapartes 
de alto nivel prefieren no ser vistas en el papel de 
asesoradas. Por lo tanto, tampoco formulan en 
este caso una demanda explícita.

Una reacción de la GIZ a los resultados de la eva-

luación es tener más en cuenta en la concepción 

del proyecto aspectos relativos a la implementa-

ción operativa. ¿Cómo pueden los instrumentos y 

conceptos ya desarrollados contribuir a superar 

los retos e integrarse lo mejor posible en la prác-

tica? ¿Dónde ven ustedes el mayor potencial?

Harter: Un aspecto importante es la estrategia de 
salida y de sostenibilidad. En efecto, hasta ahora 
no forman parte de la planificación. Este es un 
campo que hay que desarrollar. No obstante, para 
ello necesitamos del comitente una orientación
estratégica a largo plazo: ¿cuáles son los factores 
de éxito a largo plazo que debería incluir una es-
trategia de salida? Además, una investigación cien-
tífica complementaria de nuestro trabajo in situ 
favorecería sin duda el desarrollo y perfecciona-
miento de los conceptos. Hasta ahora, la transfe-
rencia de hallazgos científicos a la labor práctica 
sigue siendo una excepción. Este hecho se debe, 
entre otros, a que los proyectos se hallan demasia-
do sometidos a la necesidad de actuar. Lo ideal 
sería que nuestros procesos altamente formaliza-
dos de oferta, implementación y presentación de 
informes volvieran a ser más flexibles, aprove-
chando las posibilidades técnicas digitales de la 
recopilación de datos para comprobar si, pese a 
ello, obtenemos los resultados esperados.

“¿CÓMO se transfieren el conoci-

miento y la experiencia que posee la 

GIZ como empresa a un proyecto, y 

después a la implementación?” A. Hilbig

Hilbig: Aquí tengo que empezar preguntando 
¿QUÉ sabemos nosotros concretamente? y ¿quién 
es NOSOTROS en este caso? Es decir, ¿CÓMO 
se transfieren el conocimiento y la experiencia que 
posee la GIZ como empresa a un proyecto, y des-
pués a la implementación? Y ¿QUIÉN los intro-
duce? ¿Existe algo así como un enfoque común 
perceptible que se implemente en toda la empre-
sa? ¿Es el objetivo llegar a tenerlo? El mayor po-
tencial para una posible transferencia de enfoques 
exitosos radica, en mi opinión, en el examen de 
medidas nuevas o de continuación. En este aspec-
to podemos aportar conceptos adaptados: por un 
lado, reforzando la integración del análisis de las 
condiciones socioeconómicas in situ y, por otro, 
recurriendo al conocimiento acumulado por la 
experiencia de la GIZ en otros proyectos y regio-
nes y —como se ha propuesto anteriormente— a 
la transferencia de hallazgos científicos. En teoría, 
los dos primeros puntos mencionados ya se han 
previsto. En la práctica, todavía existen posibilida-
des de mejora en este ámbito. Sigue siendo un reto 
poner a disposición las experiencias de otros pro-
yectos. Hacerlo a través de informes y hojas infor-
mativas no siempre funciona bien. Aquí se ve la 
ausencia de una cultura de “compartir informa-
ción”, algo que es difícil de regular.
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RELEVANZ

Orientación a la demanda en la planifi-
cación del proyecto

El foco de atención del proyecto, centrado en la 
dimensión puramente técnica y administrativa de 
la buena gobernanza financiera, concordaba en el 
momento de la planificación con las necesidades 
expresadas por el Gobierno zambiano, la estrate-
gia del BMZ para una buena gobernanza financie-
ra y las recomendaciones de la evaluación del pro-
yecto precedente. Más tarde, sin embargo, resultó 
insuficiente debido a cambios en las condiciones 
políticas y al creciente endeudamiento del Estado, 
y debería haberse completado con otros aspectos 
políticos y estratégicos.

EFICACIA

El desarrollo de capacidades da  
resultado

Basándose en un análisis de contribución, la 
evaluación ha demostrado que las medidas de de-
sarrollo de capacidades de la contraparte han dado 
resultado: se han mejorado sus capacidades y co-
nocimientos sobre responsabilidad directiva, 
servicios tributarios y tecnologías de la informa-
ción. También ha mejorado la calidad de las ins-
pecciones fiscales y los servicios de la autoridad 
fiscal, y un mayor número de pequeñas y medianas 
empresas cumplen con sus obligaciones fiscales.

“Fomento de la buena gobernanza 
financiera en Zambia”

Evaluación centralizada del proyecto

La gestión de las finanzas públicas de Zambia se encuentra en una 

situación crítica. Los gastos del Gobierno superan con creces los 

ingresos como consecuencia, entre otros, de una recaudación fiscal 

excesivamente baja. Por ello, el proyecto “Fomento de la buena go-

bernanza financiera en Zambia” (2016–2018) prestó asesoramiento al 

Ministerio de Hacienda, al Ministerio de Planificación Nacional y al 

organismo tributario de Zambia con la finalidad de incrementar los 

ingresos tributarios, preparar e implementar mejor los presupuestos 

financieros y lograr así un uso más eficaz de los recursos públicos. 

La evaluación concluyó que, con 78 de 100 puntos posibles, se al-

canzó un éxito moderado.
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RESULTADOS DE POLÍTICA DE  
DESARROLLO

Limitados por las condiciones marco 
económicas y políticas

Sin embargo, el éxito del proyecto ha sido limita-
do en cuanto a resultados superiores de política de 
desarrollo para toda la población, tales como la 
estabilización del endeudamiento estatal o una 
mayor recaudación fiscal. Esto se debe principal-
mente a factores en los que el proyecto no podía 
influir, tales como la caída de los precios del cobre 
en el mercado mundial o la falta de transparencia 
en la gestión de las finanzas públicas.

EFICIENCIA

Buscar sinergias con otros donantes

En general, el proyecto ha invertido adecuada-
mente sus recursos, si bien debería haber definido 
otras prioridades en la asignación de personal. 
Además, si se hubieran aprovechado mejor las si-
nergias con otros donantes se habría podido me-
jorar la eficiencia.

SOSTENIBILIDAD

Arraigo de las estrategias y métodos en 
las instituciones

El proyecto ha aportado soluciones técnicas y las 
ha implementado junto con la contraparte. Las 
estrategias y los métodos se han integrado en las 
instituciones contraparte. El equipo pericial cree 
por ello que los resultados se mantendrán más allá 
del período de ejecución del proyecto. No obstan-
te, debido a la crispada situación presupuestaria y 
a la falta de personal, será difícil que el Gobierno 
zambiano pueda seguir implementando las refor-
mas planificadas.

RECOMENDACIONES Y  
CONSECUENCIAS

Una constatación esencial de la evaluación es que el 
proyecto contribuye con su enfoque técnicoadminis-
trativo a que la gestión de las finanzas públicas de 
Zambia sea más eficaz. Sin embargo, descuida facto-
res de influencia normativos y políticos como una 
mayor transparencia y rendición de cuentas en la ges-
tión de las finanzas públicas. Por este motivo, el equi-
po pericial recomienda involucrar en mayor medida a 
actores de la sociedad civil o al servicio anticorrup-
ción del Tribunal de Cuentas zambiano a fin de redu-
cir los riesgos políticos para el éxito del proyecto.

Registro nuevo, declaración 

de renta o devolución de 

impuestos: el sistema 

electrónico ha reducido 

notablemente los tiempos de 

espera y tramitación en los 

centros de servicios.
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 ¤ Cada seis meses se hace una evaluación de los 
riesgos. Gracias a los puntos de ruptura planifi-
cados como estrategias de salida, el proyecto 
de continuación puede responder con rapidez 
y flexibilidad a efectos negativos no intencio-
nales y reconducir el rumbo si es necesario.

 ¤ En lugar de considerar como grupo destinata-
rio a toda la población de Zambia, el foco se 
ha dirigido hacia el personal técnico y directivo 
de los ministerios y organismos estatales en su 
papel de intermediario con la población.

El informe de evaluación en Internet: 

https://mia.giz.de/qlink/ID=246075000

Contacto: claudia.kornahrens@giz.de

El proyecto de continuación (2019–2022) ha tenido 
en cuenta los resultados y las recomendaciones de la 
evaluación incorporando, entre otras, las siguientes 
medidas: 

 ¤ Se ha introducido una nueva estructura de con-
ducción. Tanto en el nivel técnico como en el 
de gestión se lleva a cabo regularmente un in-
tercambio entre el personal del proyecto y de 
las contrapartes.

 ¤ A fin de aprovechar mejor las posibles siner-
gias con actores clave, el proyecto de continua-
ción mantiene un intercambio continuo con 
otros socios de cooperación que operan en el 
ámbito de las finanzas públicas.

Asesoramiento sobre la 

planificación presupuestaria 

para 2020 en el marco del 

programa “Fomento de la 

buena gobernanza financiera”.

Puntos/100      Valoración: Nota de 1 a 6

0 20 40 60 80 100 [de muy exitoso a muy insatisfactorio]
 

 

Pertinencia 84 2 / exitoso

Eficacia 82 2 / exitoso

Resultados de política de desarrollo 72 3 / más bien exitoso

Eficiencia 70 3 / más bien exitoso

Sostenibilidad 82 2 / exitoso
 

Total 78 3 / más bien exitoso

https://mia.giz.de/qlink/ID=246075000
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“Fortalecimiento de la sociedad 
civil en los Territorios Palestinos”

Evaluación centralizada del proyecto

La sociedad civil de los Territorios Palestinos vive en medio de un 

conflicto entre la crisis y la paz, la fragilidad y el desarrollo. Por eso, 

el proyecto se enfocó en el apoyo de las organizaciones no guberna-

mentales (ONG) para contrarrestar la debilidad parcial del Estado y 

la desatención de los grupos de población socialmente desfavoreci-

dos. La atención se centró en la juventud, las mujeres y las personas 

con discapacidad. El objetivo era fortalecer a algunas organizacio-

nes palestinas contraparte seleccionadas de la sociedad civil de tal 

manera que pudieran cumplir su mandato más eficazmente. Con una 

puntuación de 88 sobre 100 (nota 2), la evaluación certificó que el 

proyecto había alcanzado con éxito su objetivo.

PERTINENCIA

Bien integrado en las estrategias 
nacionales e internacionales

La concepción del proyecto concuerda con las 
estrategias nacionales e internacionales pertinentes 
y con las estrategias del BMZ sobre derechos hu-
manos, fomento de la paz y equidad de género. La 
evaluación confirmó, asimismo, que el proyecto 
promovía a las ONG para que asumieran una fun-
ción de vigilantes de la obligación del Estado de 
rendir cuentas, en un contexto en el que los dere-
chos democráticos están limitados. Sin embargo, 
no existía ninguna prioridad sistemática para al-
canzar a los grupos más desfavorecidos, sobre 
todo en las regiones remotas.

EFICACIA

Capacidades y servicios mejorados

El análisis de contribución indicó que las interven-
ciones de la GIZ habían mejorado las capacidades 
de las ONG y, con ello, sus servicios. Se destacó 
especialmente el asesoramiento ofrecido para 
crear un servicio de apoyo a los proyectos de in-
clusión, así como el desempeño del proyecto en el 
desarrollo de las capacidades necesarias en las 
ONG para influir en la formulación de políticas y 
representar los intereses de los grupos desfavore-
cidos.
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RESULTADOS DE POLÍTICA DE  
DESARROLLO

Especialmente en materia de participación 
e inclusión

El proyecto ha contribuido a los resultados supe-
riores de política de desarrollo especialmente en el 
ámbito de la participación política y los derechos 
humanos y, en menor medida, en el aseguramiento 
de la paz, el enfoque de género y la lucha contra la 
pobreza. En particular, se ha incrementado la can-
tidad y calidad del trabajo de las ONG en cuanto a 
participación política y a inclusión de personas 
con discapacidad. Sin embargo, el equipo pericial 
opina que habría podido existir mayor potencial 
para un resultado más amplio, pese a los diversos 
objetivos, enfoques, grupos beneficiarios y empla-
zamientos de las ONG.

EFICIENCIA

Uso adecuado de los recursos

El resultado se logró en más de un 80 % en el 
marco de los costos planeados. El uso de los re-
cursos del proyecto fue adecuado. No obstante, la 
proporción de los gastos de viaje en el total de los 
costos fue relativamente alta.

SOSTENIBILIDAD

Garantizada por la propia responsabilidad

La evaluación confirmó que el enfoque participativo 
y de desarrollo de capacidades promovido por el 
proyecto aseguraba un considerable nivel de respon-
sabilidad propia y con ello de sostenibilidad. Esto 
permite a las ONG contraparte seguir trabajando 
con éxito tras la finalización del proyecto, gracias a 
los conocimientos adquiridos y los métodos intro-
ducidos. Para contrarrestar la elevada fluctuación 
de personal en las ONG y la consiguiente pérdida 
de conocimientos técnicos, la evaluación recomendó 
poner más énfasis en la estrategia de salida y en la 
gestión del conocimiento.

RECOMENDACIONES Y 
CONSECUENCIAS

Las recomendaciones de la evaluación se han tenido 
en cuenta en el proyecto de continuación y ya se 
han puesto en práctica. Estas son las principales 
recomendaciones y sus consecuencias:

 ¤ En la planificación de las actividades se identifica 
ahora a los grupos de población que sufren 
discriminación múltiple según una clasificación 
de las Naciones Unidas. Con ello, el proyecto 
asume la recomendación, basada en el principio 
de “no dejar a nadie atrás”, de integrar de ma-
nera más sistemática a los grupos marginados y 

Puntos / 100      Valoración: Nota de 1 a 6

0 20 40 60 80 100 [de muy exitoso a muy insatisfactorio]
 

 

Pertinencia 90 2 / exitoso

Eficacia 90 2 / exitoso

Resultados de política de desarrollo 85 2 / exitoso

Eficiencia 85 2 / exitoso

Sostenibilidad 90 2 / exitoso
 

Total 88 2 / exitoso
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de desarrollar criterios de selección y procedi-
mientos de licitación claros y transparentes.

 ¤ Para ampliar el alcance de los resultados, se 
recomendó desarrollar criterios para la selección 
de las organizaciones contraparte de la sociedad 
civil e integrar adicionalmente como contrapartes 
a organizaciones comunales más pequeñas. Esta 
recomendación se implementará en la fase en 
curso. A nivel nacional ya se cuenta para ello con 
algunas directrices, en cuya elaboración ha partici-
pado el proyecto.

 ¤ La recomendación de poner más énfasis en una 
estrategia de salida ha sido incorporada a la fase 
en curso. Las organizaciones contraparte reciben 
apoyo para incrementar su resiliencia y poder ges-
tionar mejor los factores de estrés.

El informe de evaluación en Internet:

https://mia.giz.de/qlink/ID=246988000

Contacto: benjamin.braeuer@giz.de

Unas participantes en el 

proyecto planifican una 

campaña contra el matrimonio 

infantil durante una 

capacitación.

Contacto:
ulrike.haffner@giz.de

EVALUACIONES EXTERNAS POR ENCARGO

El Ministerio Federal de Relaciones Exteriores de Alemania aprobó en 2019 una estrategia marco 

para la evaluación de medidas de política exterior, en la elaboración de cuyas bases conceptuales 

y estándares participaron tanto la Unidad corporativa Evaluación como el Departamento sectorial 

de la GIZ. En el marco de la nueva estrategia, el propio Ministerio Federal de Relaciones Exteriores 

lleva a cabo evaluaciones de proyectos y programas, los cuales se seleccionan en función de su 

relevancia política. En general, se trata de evaluaciones intermedias, cuyas recomendaciones se 

incorporan a la siguiente fase del proyecto. Además de estas evaluaciones conducidas por el 

Ministerio, él mismo encarga evaluaciones de proyectos a la Unidad corporativa Evaluación de la 

GIZ para que esta las realice en su nombre. En 2019, la Unidad corporativa llevó a cabo las 

evaluaciones por encargo de los proyectos “Fortalecimiento del Estado de derecho en México” y 

“Evitar la tortura en México” En 2020, evaluó los proyectos “Proceso de estabilización y paz en 

Malí” y “Fortalecimiento de los procesos de reconciliación en Sri Lanka”.
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“Programa sino-alemán de 
cooperación jurídica”

Evaluación centralizada del proyecto

El objetivo del “Programa sino-alemán de cooperación jurídica” 

(2015–2018) era apoyar el diálogo político y técnico entre los 

Gobiernos de la República Federal de Alemania y China, así como 

asesorar al Poder Legislativo en materia de normativa legal, capa-

citar a personal técnico y directivo del Poder Ejecutivo en la im-

plementación de las leyes y fortalecer al Poder Judicial mediante 

cursos de capacitación para jueces y juezas. El proyecto obtuvo 

en la evaluación 68 de 100 puntos y con ello la nota 3 “más bien 

exitoso”.

PERTINENCIA

Confirmada, pero diferente interpretación 
de Estado de derecho

El proyecto apoyaba las actuales iniciativas de refor-
ma del Gobierno chino y coincidía con las estrate-
gias del Gobierno Federal alemán. Sin embargo, la 
interpretación parcialmente diferente del concepto 
de Estado de derecho limitaba la posibilidad de 
tratar también temas políticamente sensibles.

EFICACIA

Apoyo jurídico muy útil

Como principal factor de éxito se señaló la larga 
duración del programa sino-alemán, de más de 20 
años, y la relación de confianza con las contrapar-
tes. La normativa del derecho alemán se confirmó 
como buen ejemplo, y el apoyo jurídico como 
muy útil, para la formulación de proyectos de ley 
conforme al estándar internacional.

No obstante, la eficacia del proyecto se valoró 
como más bien exitosa: si bien más de 2 000 jue-
ces y juezas adquirieron conocimientos metodoló-
gicos sobre aplicación de las leyes, no se pudo 
comprobar que estos conocimientos incidieran en 
una mayor calidad de las sentencias judiciales.

RESULTADOS DE POLÍTICA DE  
DESARROLLO

Perceptibles en la legislación

El apoyo alemán ha permitido la formulación de 
leyes en el derecho civil, laboral, de la competencia 
y financiero que cumplen los principios del Estado 
de derecho. Sin embargo, no se ha hecho un segui-
miento sistemático de cómo se pueden integrar 
estos principios en políticas a largo plazo e imple-
mentarlos en el sistema jurídico chino.
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EFICIENCIA

Aprovechar mejor las sinergias

El proyecto habría sido más eficiente si hubiera 
cooperado más con otros proyectos de la GIZ, 
especialmente en el sector medioambiental, con-
centrándose en este caso en los aspectos del Esta-
do de derecho. Según la evaluación, aprovechar 
mejor las sinergias con las actividades de otros do-
nantes también hubiera contribuido a la eficiencia.

SOSTENIBILIDAD

Falta de transferencia sistemática del 
conocimiento

Todas las actividades del proyecto —excepto la 
capacitación de personal técnico-administrativo de 
los organismos nacionales y locales— se realiza-
ron con contrapartes adecuadas y estuvieron debi-
damente integradas en las instituciones contrapar-
te chinas. Sin embargo, se valoró el proyecto 
como poco sostenible, debido a que las personas 
participantes en las capacitaciones no transferían 
sistemáticamente sus conocimientos.

El informe de evaluación en Internet:

https://mia.giz.de/qlink/ID=246063000

Contacto: benjamin.braeuer@giz.de

RECOMENDACIONES Y  
CONSECUENCIAS

Las debilidades apuntadas reflejan el contexto 
político en el que opera el proyecto. Estas podrían 
haberse minimizado con una gestión del proyecto 
más estricta y un sistema de seguimiento eficaz. 
En cuanto a la baja calificación de la sostenibilidad, 
se recomendó una consideración realista de este 
contexto en los objetivos de los proyectos. Asimis-
mo, sería conveniente buscar junto con la contra-
parte modos de arraigar mejor el conocimiento 
transmitido a nivel institucional.

Estos y otros resultados y recomendaciones de la 
evaluación fueron incorporados en 2019 a un pro-
yecto de continuación:

 ¤ Sobre la base de temas jurídicos y políticojurí-
dicos seleccionados se prevé mejorar la coope-
ración y la comprensión mutua en esta materia.

 ¤ Con objeto de reforzar y medir mejor los re-
sultados, el nuevo proyecto apuesta por la 
formación de multiplicadores y multiplicadoras 
y por un nuevo sistema de seguimiento.

Puntos / 100      Valoración: Nota de 1 a 6

0 20 40 60 80 100 [de muy exitoso a muy insatisfactorio]
 

 

Pertinencia 76 3 / más bien exitoso

Eficacia 68 3 / más bien exitoso

Resultados de política de desarrollo 69 3 / más bien exitoso

Eficiencia 70 3 / más bien exitoso

Sostenibilidad 57 4 / más bien insatisfactorio
 

Total 68 3 / más bien exitoso
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Resultado 2019:
“Gobernanza”

Los procesos de formación de la voluntad o de 
decisión política pueden hacer referencia a procesos 
o procedimientos con o sin base legislativa. Los 
temas pueden ser, por ejemplo, los siguientes:

 ¤ desarrollo barrial, urbano y regional; 
 ¤ planificación, implementación y seguimiento 
de planes de desarrollo e inversión, presupuestos, 
planes de ordenación territorial, inversiones;

 ¤ rendición de cuentas, presupuestos participativos;
 ¤ participación en sectores: por ejemplo, uso y 
gestión de aguas, asociaciones de padres y madres 
en escuelas primarias, etc.;

 ¤ consultas / opiniones sobre procesos legislativos.

¿QUÉ SIGNIFICA PARTICIPACIÓN?

Participación significa diversas formas de inte-
racción entre los actores estatales —también a 
nivel municipal— y la opinión pública (ciudadanía, 
sociedad civil organizada).

Audiencias: Recabar opiniones e ideas, a ser posible 
con retroalimentación de la institución pública. 
Integración: Involucrar de manera sistemática y 
continuada a la opinión pública, por ejemplo, en 
los procesos de planificación e implementación; 
aquí a ser posible también con retroalimentación 
de la institución pública.

Datos de resultados

Indicador “Participación política”

Con el indicador “Participación política” se mide el número de personas 

(ciudadanos y ciudadanas; personas de la sociedad civil organizada) 

que se han involucrado en procesos de formación de la voluntad o de 

decisión política en el ámbito municipal, regional o nacional con el 

respaldo del proyecto.

Buena gobernanza: 

fomentar la parti-

cipación política y 

facilitar el acceso 

a los servicios 

estatales

Más de

4,6 millones
de personas han par-

ticipado directamente 

en procesos políticos
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Cooperación: Colaborar con la opinión pública 
durante todo el proceso de decisión; recabar con-
sejos y propuestas de solución, procurando que 
dichas propuestas sean tenidas en cuenta en la me-
dida de lo posible.
Empoderamiento: Transferir el poder de decisión a 
la ciudadanía, por ejemplo, en los presupuestos 
participativos.

¿QUÉ SON LOS “SERVICIOS  
ESTATALES”?

 ¤ Registro civil
 ¤ Padrón municipal
 ¤ Autorizaciones de obra
 ¤ Catastro
 ¤ Registro de empresas
 ¤ Explicación de recursos procesales
 ¤ Pago de prestaciones sociales (pensión de jubila-
ción, seguro de desempleo, ayuda social básica)

 ¤ Registros de actividades industriales
 ¤ Línea de atención a ciudadanos / línea de reclamos

RESULTADO 2019

Más de 200 proyectos han reportado resultados 
sobre el tema “participación política”:  
4 627 442 personas han participado directamente 
en procedimientos / procesos apoyados por pro-
yectos de la GIZ.

 ¤ Emisión de pasaportes y otros documentos de 
identificación

 ¤ Información y asesoramiento sobre procedi-
mientos administrativos

RESULTADO 2019

Más de 70 proyectos han reportado resultados 
sobre el tema “Servicios estatales”: 121 892 688 
personas se benefician potencialmente de mejoras 
en los servicios apoyadas por proyectos de la GIZ.

Indicador “Servicios estatales”

Con el indicador “Servicios estatales” se mide el número de perso-

nas que, gracias al aporte de la GIZ, han obtenido acceso a servicios 

estatales mejorados.

121,9 millones
de personas se 

benefician de mejores 

servicios administra-

tivos estatales

Datos de resultados en Internet:

www.giz.de

Ò About the GIZ
Ò GIZ-Results data

Contacto: tanja.baljkovic@giz.de

https://www.giz.de/en/aboutgiz/63962.html


Estudio de caso de país en Marruecos: asesoramiento a una joven 

madre sobre el procedimiento de asilo en Marruecos en el marco 

del proyecto “Fortalecimiento de los entes locales marroquíes en la 

mejora de las estructuras de acogida de migrantes”.



2
Desplazamiento forzado  

y migración
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DE UN VISTAZO

Desde 2015 se registra en la GIZ un incremento 
continuado del número de proyectos sobre des-
plazamiento forzado y migración, algunos de ellos 
con un gran volumen de financiamiento. En 2017, 
en el momento de la evaluación, la cartera global 
comprendía 138 proyectos, de los cuales se evalua-
ron 95. A fin de impulsar un proceso de reflexión 
a nivel de toda la empresa, la evaluación debía 
aclarar —a la vista de las elevadas exigencias y ex-
pectativas de los comitentes— cómo implementa 
la GIZ los objetivos de sus comitentes, en qué 
hipótesis de resultados se fundamenta y en qué 
medida son plausibles y mesurables teniendo en 
cuenta las difíciles condiciones marco en las que 
se planifican e implementan los proyectos.

CONCLUSIONES

Además de las personas migrantes y las personas 
desplazadas forzosamente, también se ofreció 
apoyo a los Gobiernos y a las organizaciones de 
la sociedad civil de los países de tránsito y acogi-
da para afrontar el desafío de la migración. Y se 
hizo en unas condiciones sumamente difíciles, 
según concluyó la evaluación, con fuerte premu-
ra de tiempo y elevadas exigencias por obtener 
éxitos visibles e inmediatos. El equipo pericial 
destacó como “punto muy fuerte” la gran com-
petencia técnica del personal de la GIZ, así 
como su elevado compromiso y su flexibilidad 
en el manejo de condiciones complejas y restric-
tivas. Se recomendó intensificar el enfoque basa-
do en resultados en la concepción de los proyec-
tos sobre desplazamiento forzado y migración y, 
a tal fin, reforzar también el seguimiento de los 
resultados. Además, dada la elevada presión de 
rendimiento a la que están sometidos los proyec-

Dr. Christoph Beier

Vicepresidente del Consejo de 

Administración hasta 2019; 

director del programa “Buena 

gobernanza para el desarrollo 

local en el Cáucaso 

Meridional”, en Georgia,  

desde 2020.

Resultados, pese a condiciones 
adversas

Evaluación estratégica empresarial 
“Desplazamiento forzado y migración”

“La misión encargada por el Gobierno Federal alemán y la Unión 

Europea era clara y acuciante, y suponía un gran reto para la GIZ: 

había que prestar asistencia a las personas migrantes y desplazadas. 

De la manera más rápida posible y con logros inmediatos y percepti-

bles. Por eso, la evaluación no debía arrojar una valoración definitiva 

del proyecto, sino más bien promover el aprendizaje a lo largo del 

roceso y nutrir la concepción de nuevos proyectos con los hallazgos 

de los proyectos en curso”.
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tos, estos deberían estar mejor articulados para 
poder actuar de manera más interconectada.

PRINCIPALES CONSTATACIONES

Prioridad de los proyectos: el desplaza-
miento forzado

La cartera de proyectos “Desplazamiento forzado 
y migración”, que implementa la GIZ en todo el 
mundo por encargo del Gobierno Federal alemán 
y de la Unión Europea, tiene como grupo destina-
tario prioritario a las personas refugiadas, las des-
plazadas internamente y las retornadas. Solo algu-
nos proyectos están dirigidos a otros grupos de 
migrantes, por ejemplo, los trabajadores y trabaja-
doras altamente cualificados. Los objetivos que 
persiguen los proyectos son principalmente los 
siguientes:

 ¤ Estabilizar las regiones y los países afectados 
por crisis y conflictos graves.

 ¤ Mejorar las condiciones de vida y las bases de 
subsistencia.

 ¤ Apoyar el retorno y la reintegración.
 ¤ Mejorar la asistencia psicosocial.
 ¤ Mejorar la política migratoria, los sistemas de 
asilo y la gestión de fronteras.

 ¤ Fortalecer el potencial de las personas migrantes 
para el desarrollo.

Concepción e implementación bajo elevada 
presión de tiempo y de rendimiento 

Los proyectos tuvieron que ser concebidos e im-
plementados en un plazo muy breve y bajo una 
elevada presión de tiempo y de rendimiento, entre 
otros factores. Este hecho se observa, por ejem-
plo, en que las misiones de examen fueron más 
cortas. Aun cuando el comitente no lo exigiera 
explícitamente, la GIZ llevó a cabo, por lo gene-
ral, el correspondiente análisis del conflicto y del 
contexto. También se discutieron, aunque con di-
ferente grado de detalle, los criterios “no hacer 
daño” y los riesgos. Sin embargo, el criterio “no 
hacer daño” solo pudo implementarse hasta cierto 
punto. El personal entrevistado de los proyectos 
alegó motivos de política interna en los países 
contraparte para explicar la presión bajo la que se 
implementaban los proyectos en los respectivos 
países en crisis y conflicto.

Expectativa de logros rápidos

Las expectativas de los comitentes por obtener 
logros relativamente rápidos eran mayores que 
antes, lo cual suponía enormes desafíos para la 
GIZ. Siguiendo las pautas de los comitentes, los 
proyectos, al igual que el seguimiento, se centraron 
en productos a corto plazo para los grupos desti-
natarios, por ejemplo, medidas de “efectivo por 
trabajo” o cursos de formación. Siempre que fue 
posible se tuvieron en cuenta también resultados a 
largo plazo.

Estudio de caso de país en 

Marruecos: una asesora 

laboral móvil en la provincia 

de Taza invita a aprovechar la 

oferta del Centro de 

Asesoramiento Profesional del 

proyecto “Fomento del empleo 

juvenil en el ámbito rural”.



El enfoque integrador como base

Prácticamente todos los proyectos de la GIZ so-
bre desplazamiento forzado y migración aplican 
un enfoque integrador. Esto significa que no solo 
ponen los recursos o servicios a disposición del 
grupo destinatario estrechamente delimitado de 
las personas migrantes, sino que tienen en cuenta
también a las comunidades de acogida. No obs-
tante, la evaluación ha revelado que existían distin-
tas definiciones de este enfoque y que en la mayo-
ría de los casos se empleaba como instrumento de 
tratamiento de conflictos. Un reto que se planteó 
en todos los proyectos fue establecer para los re-
cursos disponibles un código de distribución 
adaptado al grupo destinatario que fuera aceptado 
por todas las partes.

Apoyo al retorno y a la reintegración

En lo relativo al apoyo al retorno y a la reintegra-
ción, el equipo pericial sí pudo responder afirmati-
vamente a la cuestión sobre los resultados pese a 
las difíciles condiciones marco. La evaluación 
pudo comprobar que la mejora de los servicios 
para las personas retornadas y las comunidades de 

acogida había contribuido al retorno y la reinte-
gración. No obstante, la sostenibilidad y el éxito 
de las medidas de reintegración dependen también 
de factores en los que la GIZ no puede influir. Por 
ello, en los proyectos evaluados no se encontraron 
pruebas que confirmaran el resultado esperado de 
que el apoyo a la reintegración puede evitar una 
nueva migración.

Mejora a corto plazo de las condiciones 
de vida y la infraestructura social

La evaluación constató también que las medidas 
de “efectivo por trabajo” habían mejorado a corto 
plazo la autoestima de las personas receptoras, las 
condiciones de vida y la infraestructura pública y 
social. Sin embargo, el equipo pericial expresó sus 
dudas de que este laborioso procedimiento de ad-
judicación de recursos en efectivo fuese eficiente. 
Además, como no era posible comprobar los re-
sultados a largo plazo del enfoque “efectivo por 
trabajo”, no se podía concluir que pudiera ser un 
sustituto de los enfoques de cooperación para el 
desarrollo orientados a largo plazo o las medidas 
de construcción de la paz.

Estudio de caso de país en 

Marruecos: el personal de las 

administraciones regionales y 

municipales que participa en 

el proyecto “Fortalecimiento 

de los entes locales 

marroquíes en la mejora de 

las estructuras de acogida de 

migrantes” aprenden a 

considerar mejor el tema de 

la migración en la 

planificación local.
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Necesidad de un claro enfoque basado 
en resultados y mayor seguimiento de 
los mismos

En conjunto, el equipo pericial rara vez encontró 
evidencias suficientes para poder corregir los pro-
yectos en curso o para concebir nuevos proyectos 
a partir de decisiones basadas en evidencias. Por 
esta razón, y pese a la elevada presión de rendi-
miento, el equipo recomendó concebir e imple-
mentar los proyectos manteniendo un claro enfo-
que basado en resultados y aplicar un seguimiento 
de los resultados diferenciado por grupos destina-
tarios, a fin de disponer de conocimientos más 
seguros para la concepción de nuevos proyectos.

DISEÑO DE LA EVALUACIÓN

La evaluación no estaba concebida como recapitu-
lación sumativa, sino como evaluación comple-
mentaria y formativa. Su objetivo era contribuir a 
la mejora de los proyectos en curso y futuros y 
apoyar la gestión del conocimiento y la reflexión 
interna. Para ello se eligió un diseño cualitativo, no 
experimental, con cuatro pasos:

 ¤ Tipologización de los objetivos de los proyectos.
 ¤ Análisis en profundidad de proyectos individua-
les seleccionados.

 ¤ Inspección del conocimiento documentado 
sobre expectativas de resultados seleccionados.

 ¤ Dos estudios de caso de país en Marruecos y el 
norte del Iraq y un estudio de caso temático 
sobre retorno y reintegración en Albania.

La implementación y conducción de la evaluación 
representó un gran desafío debido al entorno 
cambiante y dinámico en el que tuvo lugar y a la 
necesidad de examinar proyectos en curso, algu-
nos de ellos en contextos frágiles. Para garantizar 
la pertinencia de la evaluación y su orientación a 
las necesidades se llevaron a cabo, además del aná-
lisis documental y las entrevistas semiestructura-
das, una serie de eventos de diálogo con diferentes 
partes interesadas, tanto en los niveles de decisión 
como de implementación, con el fin de discutir los 
resultados preliminares y su validez y de asegurar 
que el procedimiento respondía a las necesidades.

El informe de evaluación en Internet:

www.giz.de/knowing-what-works

Ò Corporate strategic evaluations
Ò Éxodo y Migración

Contacto: franziska.krisch@giz.de

Estudio de caso de país en 

Marruecos: jóvenes de la 

provincia de Taounate 

participan en un curso de 

capacitación sobre 

valorización de las plantas 

aromáticas y medicinales 

dentro del proyecto “Fomento 

del empleo juvenil en el 

ámbito rural”.

https://www.giz.de/de/downloads/Evaluaci%c3%b3n%20estrat%c3%a9gica_%c3%89xodo%20y%20migraci%c3%b3n_ES_.pdf
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RESPUESTAS DE MARTHA GUTIERREZ

En vista de la presión de rendimiento, una de las 

recomendaciones de la evaluación era articular 

los proyectos y actuar de forma más interconec-

tada. ¿Qué significa eso ahora?

En los años 2014 y 2015, la GIZ se enfrentaba a 
una situación extrema: las comunidades de acogi-
da en países contraparte como el Iraq y Jordania 
estaban totalmente desbordadas intentando abas-
tecer a las personas. Teníamos que actuar muy rá-
pidamente. El primer año lo dedicamos a hacer 
trabajo de base y apenas podíamos mirar más allá 
de lo que veíamos. Pero aprendimos mucho, por 
ejemplo, sobre la necesidad de observar nuestro 
contexto de trabajo junto con nuestras contrapar-
tes in situ. Desde entonces nuestros proyectos es-
tán enfocados, no solo a prestar apoyo directo a 
las personas in situ, sino también a mejorar a me-
dio plazo la capacidad de actuación de los Gobier-
nos locales y a fomentar la convivencia pacífica.

¿Cómo se propone reforzar el seguimiento de los 

resultados, recomendado por la evaluación, para 

generar evidencias y ponerlas en valor incluso en 

condiciones difíciles?

Como ha mostrado la evaluación, no siempre es 
fácil probar “lo que da resultado” en situaciones 
de crisis. A veces no podemos recopilar datos re-
gularmente o las estadísticas disponibles en los 
países son insuficientes. A menudo no podemos 
acompañar a las personas por un tiempo prolon-
gado. En estos casos recurrimos cada vez más al 
seguimiento por parte de terceros (Third-Par-
ty-Monitoring) con equipos de observadores neu-
trales. También empleamos, entre otras cosas, en-
foques de las ciencias del comportamiento para 
ver si nuestra intervención induce a un cambio en 
la actitud y conducta de las personas. Los nuevos 
proyectos cuentan con un seguimiento en línea 
complementario que permite la toma de decisio-
nes basadas en evidencias.

La evaluación alude también a las controversias 

sobre política migratoria en la GIZ. ¿Cómo ha 

reaccionado usted a ello?

La migración es un tema que conmueve. Por eso, 
en la GIZ hemos discutido con intensidad, y tam-
bién con controversia, el “por qué” de nuestras 
actividades. Fruto de ello es el marco de orienta-
ción sobre migración. En él se resumen las premi-
sas de la política de desarrollo y la política empre-
sarial sobre el tema que servirán como base 
común para la planificación e implementación de 
nuestras actividades en el ámbito “Desplazamien-
to forzado y migración”. Tras largos forcejeos con 
nuestros comitentes hemos llegado también a un 
consenso sobre el “enfoque integrador”, es decir, 
el beneficio para otras personas además del grupo 
destinatario. Nuestra tarea en los próximos años 
será armonizar mejor entre sí no solo los aspectos 
de política de desarrollo, sino también los de polí-
tica interior, de seguridad y del mercado laboral.

Martha Gutierrez, 

directora de la división 

Gestión de crisis y conflictos, 

migración, construcción

EVALUADO – ¿Y AHORA QUÉ?



37

22
EVALUACIONES DE LA CALIDAD DE NUESTRAS PRESTACIONES: DESPLAZAMIENTO FORZADO Y MIGRACIÓN

El programa regional “Qudra”5 es una iniciativa 
conjunta del Gobierno Federal alemán y la Unión 
Europea para apoyar a los países vecinos de Siria a 
superar la crisis de refugiados. Con el fin de pro-
mover las fortalezas de las personas refugiadas y 
las personas desplazadas internamente, así como 
en las comunidades de acogida de los países, el 

programa ha llevado a cabo medidas destinadas a 
asegurar la subsistencia y fomentar el empleo, me-
jorar la infraestructura de las escuelas o fortalecer 
las administraciones locales. Se prestó especial 
atención a fomentar la cohesión social y a involu-
crar también en la integración de las personas re-
fugiadas a la población local desfavorecida.

Programa regional “Qudra”

Evaluación centralizada del proyecto

¿Ha alcanzado su objetivo el programa “Qudra” (en árabe: fortaleza, 

capacidad)? ¿Han conseguido las medidas realizadas entre 2016 y 

2019 en los países vecinos de Siria —el Iraq, Jordania, el Líbano y 

Turquía— reforzar la resiliencia de las personas refugiadas y las per-

sonas desplazadas internamente y en las comunidades de acogida? 

Para evaluar esta cuestión, fueron encuestadas y entrevistadas casi 

390 personas en los cuatro países. La respuesta es sí.

5 “Qudra” reúne el 

conocimiento de la GIZ, 

Expertise France (EF), la 

Agencia Española de 

Cooperación Internacional 

para el Desarrollo (AECID) y 

la Organización Ecuménica de 

Ayuda de Hungría (HIA, por 

sus siglas en inglés) para 

buscar enfoques paneuropeos 

de solución en la región. 

“Qudra” está financiado 

principalmente por el “Fondo 

Fiduciario de la UE para Siria” 

y el BMZ.

Puntos / 100      Valoración: Nota de 1 a 6

0 20 40 60 80 100 [de muy exitoso a muy insatisfactorio]
 

 

Pertinencia 93 1 / muy exitoso

Eficacia 82 2 / exitoso

Resultados de política de desarrollo 87 2 / exitoso

Eficiencia 70 3 / más bien exitoso

Sostenibilidad 83 2 / exitoso
 

Total 83 2 / exitoso
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RESULTADOS DE POLÍTICA DE  
DESARROLLO

Valoración positiva: buen seguimiento de 
los riesgos

El análisis de contribución en el caso de los resul-
tados superiores concluyó que el programa había 
contribuido de manera fehaciente a mejorar la in-
fraestructura de las escuelas, la cohesión social y 
los servicios sociales y a fomentar el diálogo y el 
intercambio. En especial se valoró positivamente 
el buen seguimiento de los riesgos: no se produje-
ron resultados negativos no intencionales.

EFICIENCIA

Mejorable: clarificación de responsabili-
dades

El equipo pericial calificó como apropiada la rela-
ción entre los costos de más de 80 millones EUR 
y los resultados del programa. Consideró mejora-
ble la clarificación de los roles y responsabilidades, 
así como la conducción y la transparencia. Valoró 
positivamente la estrecha cooperación en cada 
uno de los países, las sinergias con otros donantes, 
la gestión en este entorno sumamente complejo y 
frágil y el desarrollo de soluciones digitales inno-
vadoras. 

SOSTENIBILIDAD

Exitosa: muchos enfoques integrados a 
nivel institucional

¿En qué medida se han integrado los resultados en 
las estructuras contraparte? ¿Hasta qué punto son 
compatibles las medidas del programa? Gracias a 
la estrecha cooperación con numerosos actores de 
la política y la sociedad civil en los cuatro países, la 
evaluación calificó al programa en este punto 
como “exitoso”. Muchos enfoques se han podido 
integrar a nivel institucional, entre otros motivos, 
por el procedimiento sensible al conflicto que se 
ha aplicado en la implementación de las medidas. 

Construir el futuro:

participante en un curso de 

diseño de moda.

PERTINENCIA

Especial consideración para “no dejar a 
nadie atrás”

La evaluación confirmó la elevada pertinencia del 
programa “Qudra”, que se esforzó decididamente 
por alcanzar a la población vulnerable y con ello 
tuvo en cuenta especialmente el compromiso de 
inclusión propuesto por la Agenda 2030 de “no 
dejar a nadie atrás”.

EFICACIA

Panorama diverso: desde superado con 
creces hasta no mensurable 

¿Fue eficaz el programa en los países? Es decir, 
¿se cumplieron los respectivos indicadores del lo-
gro de los objetivos: infraestructura en las escue-
las, capacitación afín a la profesión, cohesión so-
cial, mejores administraciones locales, diálogo 
entre personas refugiadas y comunidades de acogi-
da? Dada la diversidad de temas, el panorama re-
sultante en los cuatro países fue muy diverso: algu-
nos indicadores se cumplieron con creces, muchos 
se alcanzaron y unos pocos no se pudieron medir.
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ANÁLISIS DE CONTRIBUCIÓN

RECOMENDACIONES Y  
CONSECUENCIAS

Como importantes factores de éxito se menciona-
ron el enfoque participativo del proyecto, orienta-
do a promover la responsabilidad propia, y el ele-
vado grado de compromiso que mostraron las 
contrapartes y los grupos destinatarios. También 
se destacó la buena cooperación con los munici-
pios. Se recomendó dar a las ofertas de perfeccio-
namiento una mayor orientación al mercado y se-
guir fomentando medidas para promover la 
cohesión social y mitigar las tensiones sociales. 
Estas recomendaciones ya se están implementan-
do en el programa de continuación “Qudra II” 

(2019–2022), en el que el fomento de la cohesión 
social sigue siendo un principio que rige la acción 
en todas las actividades del programa; para fomen-
tar el empleo se está reforzando la cooperación 
con el sector privado y los socios europeos están 
incrementado sus inversiones en el aprendizaje 
conjunto.

El informe de evaluación en Internet:

https://mia.giz.de/qlink/ID=246984000

Contacto: benjamin.braeuer@giz.de

Hipótesis Resultado

Un transporte escolar seguro y asequible 
para los niños y niñas en situación vulnera-
ble mejora las condiciones para el acceso 
a la educación de las personas refugiadas y 
las comunidades de acogida.

La evaluación confirmó esta hipótesis para la fase piloto en Jordania. 
En cooperación con el sector privado se puso en marcha un mode-
lo para el transporte escolar, llamado “Smart Move”, que tuvo gran 
repercusión mediática y fue copiado en todo el país.

Gracias a una formación y un asesoramien-
to innovadores y afines a la profesión, así 
como al fortalecimiento de las capacidades 
de los proveedores de perfeccionamiento, 
mejoran las oportunidades de empleo de las 
personas refugiadas y las comunidades de 
acogida.

Esta hipótesis solo se pudo confirmar parcialmente. Si bien el núme-
ro de cursos de perfeccionamiento de corta duración era elevado y se 
cumplió el indicador correspondiente, no existen pruebas concretas 
de que hayan mejorado las posibilidades de empleo. En opinión de 
las contrapartes entrevistadas, no se tuvieron suficientemente en 
cuenta conceptos innovadores, la orientación al mercado de trabajo y 
la conexión con el sector privado.

El fortalecimiento de los centros comuni-
tarios y los establecimientos de educación 
pública en Turquía, así como de los centros 
de desarrollo social en el Líbano, mejora la 
cohesión social entre los grupos destinata-
rios.

Un 86 % de la población siria encuestada y un 74 % de la población 
turca encuestada confirmaron que entre las personas participantes 
de ambas nacionalidades se había desarrollado interacción, empatía, 
diálogo y amistad. Aunque no se dispone de otras constataciones 
empíricas, el equipo evaluador dio por confirmada la hipótesis de 
resultado.

Para constatar si existe una relación causal entre las actividades y los resultados del proyecto, de las doce hipótesis 

que componían la matriz de resultados se eligieron tres y se examinaron en detalle con ayuda de un análisis de 

contribución:
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DEFINICIÓN DE “PERSONAS EN UN 
CONTEXTO DE DESPLAZAMIENTO 
FORZADO”

Los grupos destinatarios del concepto genérico “per-
sonas en un contexto de desplazamiento forzado” se 
basan en las definiciones del Alto Comisionado de 
las Naciones Unidas para los Refugiados (ACNUR):

 ¤ Refugiados/as: personas que, por motivos de 
violencia generalizada, guerras, violaciones ma-
sivas de los derechos humanos o temor justifi-
cado a ser objeto de persecución personal, bus-

can refugio fuera de su país de origen ya que 
este no está en condiciones o no está dispuesto 
a ofrecerles protección.

 ¤ Desplazados/as internos/as: personas que huyen 
dentro de su propio país, sin cruzar ninguna 
frontera internacional. En consecuencia, más allá 
de los motivos de su desplazamiento, no están 
comprendidas en las definiciones y convenciones 
de personas refugiadas mencionadas previamente.

 ¤ Retornados/as: personas refugiadas que regresan 
a su país de origen, así como personas despla-
zadas internamente (pese a la ausencia de una 
base jurídica) que después de su desplazamiento 
vuelven a su región de origen, pero no necesa-
riamente a su propio hogar.

Datos de resultados

Indicador “Personas en un contexto de 
desplazamiento forzado”

Los datos de resultados complementan el sistema de evaluación de la 

GIZ. Se registran de manera global —es decir, incluyendo todos los pro-

yectos y países— con distintos indicadores de agregación. En el ámbito 

temático “desplazamiento forzado”, el indicador “Personas en un contexto 

de desplazamiento forzado” recoge cuántas personas refugiadas, per-

sonas desplazadas internamente, personas retornadas y habitantes de 

comunidades de acogida han sido alcanzadas por las medidas de la GIZ.
Se ha alcanzado a más de 

835 000
personas desplazadas

Resultado 2019:
"Personas en un contexto de 

desplazamiento forzado"

Se ha alcanzado a

273 000
personas refugiadas

Apoyo a más de

562 000
personas deplazadas 

internamente
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 ¤ Habitantes de las comunidades de acogida: 
personas refugiadas o personas desplazadas inter-
namente que viven en comunidades de acogida o 
en comunidades vecinas a los campamentos de 
refugiados, por lo que constituyen una población 
especialmente vulnerable del país de acogida.

MEDIDAS PARA “PERSONAS EN UN 
CONTEXTO DE DESPLAZAMIENTO 
FORZADO”

Entre las medidas de la GIZ destinadas a personas 
en un contexto de desplazamiento forzado que se 
registran en el marco de los datos de resultados 
figuran, por ejemplo, los servicios básicos para la 
existencia (supervivencia), así como medidas que 
contribuyan a asegurar el sustento, y medidas para 
fortalecer la paz y la seguridad.

Servicios básicos

 ¤ Suministro de alimentos, artículos necesarios 
para la supervivencia (no comestibles: mantas, 
toldos de plástico, baldes, recipientes de agua, 
utensilios de cocina y artículos de higiene, etc.), 
dinero en efectivo y vales.

 ¤ Provisión de servicios básicos de salud, inclu-
yendo planificación familiar, medicamentos, 
medidas de rehabilitación, mantenimiento y 
reparación de centros de salud y hospitales.

 ¤ Puesta a disposición de servicios de apoyo psi-
cosocial.

 ¤ Instalación / rehabilitación de sistemas de agua 
para fines no potables, instalaciones sanitarias y 
medidas de higiene, así como eliminación de 
desechos.

 ¤ Puesta a disposición de alojamiento / pago de 
alquileres.

 ¤ Suministro de fuentes energéticas (generado-
res, energía solar, estufas de cocina mejoradas).

 ¤ Suministro de semillas, fertilizantes y pestici-
das.

 ¤ Acceso a la educación para personas de todas 
las edades (acceso a escuelas primarias y secun-
darias y a centros de educación superior). Esto 
incluye el financiamiento de sueldos para el 
cuerpo docente, la elaboración de planes de 
estudios, la construcción, rehabilitación, man-
tenimiento y equipamiento de escuelas, com-
plejos deportivos y huertos escolares.

 ¤ Apoyo en el retorno voluntario de personas 
refugiadas y de personas desplazadas interna-
mente.

Medidas destinadas a asegurar los 
medios de subsistencia

 ¤ Formación profesional y fomento del empleo, 
así como medidas de empleo temporales.

 ¤ Transmisión de habilidades y competencias 
que permitan a las personas satisfacer las exi-
gencias y afrontar los retos de la vida (life 
skills); acceso a servicios financieros adaptados.

Los datos de resultados en Internet:

www.giz.de

Ò About the GIZ  
Ò GIZ results data

Contacto: tanja.baljkovic@giz.de

Casi 70 000
personas pudieron 

recibir apoyo tras 

retornar a su país de 

origen

1,5 millones
de personas en  

comunidades de 

acogida tienen 

mejores condiciones 

de vida

https://www.giz.de/en/aboutgiz/63962.html


Estudio de caso de país en Ghana: control de calidad en una 

empresa de transformación en el proyecto “Fomento de la cadena 

de valor del anacardo africano III”.



3
Cooperación con el

sector privado
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DE UN VISTAZO

Por encargo del Consejo de Administración, la 
evaluación estratégica empresarial examinó cómo 
coopera la GIZ con el sector privado, y lo hizo 
por primera vez desde una perspectiva general, 
incluyendo a los diferentes sectores y regiones. Se 
plantearon, entre otras, las siguientes preguntas: 
¿cómo contribuyen concretamente los socios del 
sector privado a los objetivos de política de de-
sarrollo de la GIZ? y ¿cómo puede la GIZ confi-
gurar tales cooperaciones de modo aún más eficaz?

CONCLUSIONES

El resultado muestra que la cooperación con el 
sector privado contribuye en muchos casos a ini-
ciar en el país contraparte una actividad económi-

ca a largo plazo, independiente de medidas de fo-
mento, logrando así efectos duraderos para un 
desarrollo sostenible. Esta cooperación está fun-
cionando bien a nivel de proyectos individuales y 
en programas específicos, y está bien valorada por 
comitentes y cofinanciadores. Sin embargo, dado 
que los proyectos de cooperación con el sector 
privado en general no habían formulado objetivos 
con indicadores mensurables, era difícil cuantificar 
el valor añadido. La evaluación de 2018 concluyó 
con la recomendación de que, para aprovechar 
plenamente el potencial disponible, la GIZ necesi-
taba un concepto general coherente y una gestión 
global de la cooperación con el sector privado.

Tanja Gönner

Presidenta del Consejo  

de Administración

Claro valor añadido a nivel  
de proyecto, pero menos valor 
añadido a nivel sistémico

Evaluación estratégica empresarial 
“Cooperación con el sector privado”

“Sea cual sea el propósito, buscar una solución a cuestiones globales 

sobre el clima, combatir las causas de los desplazamientos forzados 

o lograr los objetivos de sostenibilidad de la Agenda 2030, solo po-

demos conseguirlo en común. Por eso, la GIZ planifica, financia y lleva 

a cabo desde hace tiempo proyectos de cooperación para el desarrollo 

junto con socios del sector privado. Lo importante ahora es dirigir una 

atención más amplia al tema y que los responsables de la orden 

faciliten la cooperación con el sector privado”.
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PRINCIPALES CONSTATACIONES

Definición: lograr mejores resultados 
junto con el sector privado 

Para diferenciar la “cooperación con el sector priva-
do” de otros enfoques como el “desarrollo econó-
mico sostenible”, el grupo de referencia interno de 
la GIZ elaboró primeramente, al principio de la eva-
luación, una definición: cooperación con el sector 
privado significa planificar, financiar e implementar 
proyectos y actividades en colaboración con el sec-
tor privado “con el objeto de alcanzar los objetivos 
de política de desarrollo potenciando la sostenibili-
dad y el alcance de los resultados”.

Crece el número de proyectos con socios 
del sector privado

Según esta definición, más de la mitad de los pro-
yectos de la GIZ encuestados por la evaluación coo-
peran con socios del sector privado: desde compa-
ñías internacionales hasta empresas emergentes, 
desde asociaciones empresariales y cámaras de in-
dustria y comercio hasta fundaciones privadas. El 
principal comitente para cooperaciones con el sec-
tor privado es el Ministerio Federal de Cooperación 
Económica y Desarrollo de Alemania. Los grupos 
destinatarios de estos proyectos son los segmentos 
más pobres de la población en los países contraparte. 
Los principales sectores para este tipo de coopera-
ciones son desarrollo rural, energía y formación 
(profesional). En cuanto a las regiones, Asia y África 
son las más frecuentes.

Las empresas valoran el arraigo de la 
GIZ a nivel local

Al preguntar por los motivos de la cooperación con 
la GIZ, los y las representantes del sector privado 
mencionaron en particular el arraigo local de las 
agencias de la GIZ en los países contraparte y el 
buen acceso a las instituciones políticas y a la socie-
dad civil. En este contexto se valora el papel de la 
GIZ como intermediaria. También consideraron de 
gran utilidad la oferta de información y asesoramien-
to de la GIZ, que permite a las empresas alemanas 
y europeas hacer una estimación competente de 
los riesgos y oportunidades que conlleva un com-
promiso en los países contraparte de la cooperación 
para el desarrollo. En general, los diferentes socios 
del sector privado manifestaron su deseo de mante-
ner una cooperación a más largo plazo.

Número de proyectos 

realizados en cooperación con 

el sector privado, clasificados 

por sectores, según una 

encuesta en línea a los 

directores y directoras de 

proyecto (2017).

Estudio de caso de país en 

Ghana: cooperaciones 

multiactor para una cadena 

de valor sostenible en el 

proyecto ”Fomento de la 

cadena de valor del anacardo 

africano III”.

INFRAESTRUCTURA23 CAMBIO  
CLIMÁTICO

34

WASH51COMERCIO46 MEDIO
AMBIENTE

49

ENERGÍA68FORMACIÓN66

DESARROLLO RURAL
77

SALUD23
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Valor añadido: acceso a tecnologías 
modernas y cualificación

También los directores y directoras de proyecto de 
la GIZ consideraron la cooperación con el sector 
privado como un valor añadido. Las personas 
encuestadas apreciaban sobre todo, además de la 
participación financiera, el acceso a la información, 
la cualificación y formación profesional de los 
trabajadores y trabajadoras, así como el acceso a 
nuevas tecnologías y con ello la creación de nuevos 
puestos de trabajo y nuevas posibilidades de in-
gresos para la población del país contraparte.

Comprobación de resultados: solo a nivel 
de proyecto, no a nivel superior

Los datos reunidos hasta ahora en los proyectos no 
son suficientes para dar prueba de los resultados. El 
análisis de dichos datos no permite actualmente de-
cir en qué medida contribuye la cooperación con el 
sector privado al logro de los objetivos superiores de 
desarrollo de la cooperación internacional. En cam-
bio, los datos revelan resultados a nivel de proyectos 
individuales y en sus respectivos ámbitos de aplica-
ción y confirman en la mayoría de los casos las hi-
pótesis de resultados de la teoría de cambio. La en-
cuesta en línea a los y las responsables de la orden 
en la GIZ tiende también a respaldar la idea de que 
las cooperaciones de desarrollo con el sector priva-
do contribuyen poco a inducir cambios sistémicos. 
No obstante, los datos de estudios de caso muestran 
en algunos ejemplos que precisamente aquellas coo-
peraciones de desarrollo que se utilizaron de manera 
estratégica son las que produjeron también resulta-
dos positivos y sostenibles a nivel sectorial.

Recomendación: concepto global para 
una estrategia común

La cooperación con el sector privado se ha converti-
do en la GIZ en un tema transversal. Además de las 
conocidas cooperaciones de desarrollo propiamente 
dichas en proyectos bilaterales o en el marco del 
programa develoPPP.de, son cada vez más los pro-
yectos regionales y mundiales que cooperan estre-
chamente con el sector privado en diversos temas. 
La evaluación señaló, sin embargo, que si bien los 
diferentes proyectos cooperaban con los actores del 
sector privado aplicando enfoques coherentes y 
apropiados para lograr sus respectivos objetivos, lo 
hacían en cada caso desde perspectivas diferentes y, 
a menudo, paralelas. Para lograr una orientación es-
tratégica común, el equipo pericial recomendó desa-
rrollar un concepto global con objetivos superiores.

Deseo: más asesoramiento e información 
para los proyectos

La evaluación reveló también el deseo de los di-
rectores y directoras de proyecto de contar con 
más información y asesoramiento en relación a 
cómo cooperar con éxito con el sector privado en 
sus proyectos. En este sentido, el equipo pericial 
recomendó poner a disposición en las carteras de 
país más capacidades para la gestión y conducción 
de la cooperación con el sector privado, a fin de 
coordinar mejor los contactos con empresas y dar 
mayor amplitud a los enfoques exitosos.

Diagrama:

aportes de los socios del 

sector privado

Aporte financiero

20 %

18 %

17 %
12 %

11 %

9 %

8 %
5 %

Transferencia de tecnología
Capacitación

Acceso a información

Logística

Asesoramiento

Acceso a productos
Otros
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RESPUESTAS DE LA DRA. PETRA WARNECKE

Una recomendación esencial de la evaluación es 

que la GIZ agrupe estratégicamente los diferen-

tes formatos de cooperación con el sector priva-

do y los transmita de manera coherente en la 

comunicación interna y externa. ¿Cómo va a im-

plementar esta recomendación?

Para aprovechar mejor el potencial de la coopera-
ción con el sector privado, el Departamento Co-
mitentes y desarrollo de operaciones ha asumido 
la coordinación de este tema a nivel interno. En 
aras de una orientación estratégica común, los ha-
llazgos de la evaluación se han incorporado a un 
documento de orientación que ayuda a los direc-
tores y directoras de proyecto a iniciar cooperacio-
nes con socios del sector privado. El documento 
describe qué formatos de cooperación y tipos de 
contratos están disponibles, dónde conseguir in-
formación adicional y buenos ejemplos para la 
cooperación con el sector privado, y qué personas 
de contacto en la GIZ ofrecen apoyo técnico y 
metodológico en este tema.

Otra recomendación es reforzar el diálogo estra-

tégico con los comitentes (BMZ y otros ministe-

rios federales) y el sector privado alemán.

Nuestro departamento mantiene desde hace tiem-
po este diálogo con empresas, asociaciones em-
presariales y fundaciones privadas. El Consejo 
Económico Consultivo de la GIZ, en el que están 
representadas empresas y asociaciones empresaria-
les, debate dos veces al año las cooperaciones ac-
tuales y potenciales. Además, el Consejo de Admi-
nistración ha establecido un ciclo de foros de 
diálogo, los CEO Dinner – Wirtschaft und En-
twicklung (Cena de CEO – negocios y desarrollo) 
con representantes de alto nivel de grandes em-
presas alemanas e internacionales, para escuchar 
de cerca el pulso de las instancias de decisión en 
los negocios. En los encuentros estratégicos sobre 
el desarrollo de las operaciones que organiza el 
Consejo de Administración con empresas privadas 
y fundaciones, también participan los cargos eje-
cutivos de estas empresas. Ejemplo de ello son los 
encuentros celebrados con Bayer o DHL.

“El Consejo Económico Consultivo 

de la GIZ, en el que están represen-

tadas empresas y asociaciones 

empresariales, debate dos veces al 

año las cooperaciones actuales y 

potenciales”.

EVALUADO – ¿Y AHORA QUÉ?

Petra Warnecke

Directora del Departamento 

Comitentes y desarrollo de 

operaciones
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DISEÑO DE LA EVALUACIÓN

La evaluación examinó los resultados de diferentes 
formas de cooperación, el valor añadido de la 
cooperación con actores del sector privado, la 
cooperación entre las unidades organizativas invo-
lucradas y los puntos de intersección con los acto-
res del sector privado, entre otros aspectos. En 
primer lugar, se realizó un análisis de la cartera 
para saber en qué proyectos coopera la GIZ con 
actores del sector privado. Acto seguido, se re-
construyó con expertos y expertas de la GIZ el 
valor añadido que esperaban de dicha cooperación 
(teoría de cambio). De ello se derivaron hipótesis 
de resultados que fueron examinadas a continua-
ción en tres estudios de caso de país en China, 
Ghana y Marruecos. 

La Unidad corporativa Evaluación realizó, ade-
más, una encuesta en línea a los directores y direc-
toras de proyecto para examinar los aportes que 
prestan las empresas asociadas a los resultados, y 
el equipo pericial entrevistó a representantes del 
sector privado alemán para conocer sus experien-
cias en la cooperación con la GIZ.

El informe de evaluación en Internet:

www.giz.de/knowing-what-works

Ò Corporate strategic evaluations
Ò Cooperation with the private sector

Contacto: franziska.krisch@giz.de

La evaluación de DEval en 

Internet:

www.deval.org/en/home.html

Ò Publications

Ò Cooperation with the 

private sector in agriculture 

as part of German technical 

cooperation

“Diálogo sobre evaluación”: 

discusión de los resultados 

con colegas de la GIZ, 

organizada en 2018 en Bonn y 

virtualmente en todo el 

mundo

EVALUACIÓN de DEval

Se confirma en líneas generales el valor añadido de las cooperaciones con el sector 
privado agrícola

El Instituto Alemán de Evaluación de la Cooperación para el Desarrollo (DEval) ha evaluado 
el valor añadido que aportan las cooperaciones con el sector privado, especialmente en la agri-
cultura, para la política de desarrollo. La evaluación concluye que los programas de la GIZ que 
cooperan con el sector privado son, en principio, adecuados para generar un valor añadido en 
términos de política de desarrollo, por ejemplo, para la reducción de la pobreza, la seguridad 
alimentaria y la sostenibilidad ecológica. Siempre y cuando, advierte, las medidas contribuyan a 
la actividad principal de la empresa: los objetivos de las empresas que compraban materias pri-
mas o productos en los países contraparte eran más fáciles de armonizar con los objetivos de la 
política de desarrollo, que los de aquellas empresas que querían vender allí sus productos. Se 
censuró que el aspecto de los derechos humanos todavía no se tuviera en cuenta de manera sis-
temática en la conducción político-estratégica ni operativa de los proyectos de cooperación con 
el sector privado agrícola. El equipo pericial recomendó por ello el Sistema de gestión de salva-

guardas+género, introducido 
en la GIZ de manera vincu-
lante en 2016 (después de fi-
nalizar la evaluación), ya que 
permite, mediante un examen 
relativamente sencillo, mini-
mizar los riesgos en materia 
de derechos humanos en la 
planificación e implementa-
ción de los proyectos.

https://www.giz.de/en/downloads/giz2018-en-corporate-strategic-evaluation-cooperation-with-the%20-private-sector.pdf
https://www.deval.org/en/evaluation-reports.html
https://www.deval.org/files/content/Dateien/Evaluierung/Berichte/2018/DEval_ZAMPRS_Summary.pdf
https://www.deval.org/files/content/Dateien/Evaluierung/Berichte/2018/DEval_ZAMPRS_Summary.pdf
https://www.deval.org/files/content/Dateien/Evaluierung/Berichte/2018/DEval_ZAMPRS_Summary.pdf
https://www.deval.org/files/content/Dateien/Evaluierung/Berichte/2018/DEval_ZAMPRS_Summary.pdf
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PERTINENCIA

En sintonía con los objetivos de la 
Agenda 2030 y las necesidades del 
sector privado 

Los resultados de la evaluación básicamente mues-
tran la pertinencia de la AWE como institución. 
Su misión de mejorar estructuralmente los requisi-
tos para la interacción entre la cooperación para el 
desarrollo y el sector privado alemán y europeo 
concuerda con los Objetivos de Desarrollo Soste-
nible de la Agenda 2030, las estrategias del BMZ y 
las necesidades del sector privado. Sin embargo, 
esta pertinencia se ve limitada por la falta de con-
certación y de distribución de tareas con las insti-
tuciones del sector empresarial —es decir, las aso-
ciaciones empresariales— y las organizaciones 
ejecutoras de la cooperación para el desarrollo. 

EFICACIA

Satisfacción de las empresas con el 
asesoramiento sobre cooperación para el 
desarrollo

Especialmente las empresas que han recibido am-
plio asesoramiento de la AWE se muestran satisfe-
chas con ella como institución. Aprecian los servi-
cios que ofrece y ven en ellos un valor añadido. 
Por ello, la evaluación considera que, en materia 
de asesoramiento sobre temas de cooperación 
para el desarrollo, la AWE tiene buenas posibilida-
des de alcanzar sus objetivos. En cambio, en la 
construcción de redes y la labor de comunicación, 
las posibilidades son limitadas, ya que las empresas 
no perciben a la AWE como punto de contacto 
central del sector privado en temas de coopera-
ción para el desarrollo.

Agencia para los Negocios y el 
Desarrollo (AWE)

Evaluación centralizada del proyecto

La Agencia para los Negocios y el Desarrollo (AWE, por sus siglas 

en alemán) es el punto de contacto central del BMZ para las empre-

sas alemanas y europeas dispuestas a comprometerse en países en 

desarrollo y emergentes. La tarea de esta agencia es facilitar a las 

empresas el acceso a los instrumentos de fomento y financiamiento 

de la cooperación para el desarrollo y, de este modo, promover su 

compromiso independiente. La AWE, cuya conducción está a cargo de 

la GIZ, fue fundada en 2016 para un período inicial de cinco años. La 

evaluación intermedia realizada en 2019 valoró su desempeño con 76 

de 100 puntos (nota 3) como “más bien exitoso”, y recomendó clara-

mente la continuación de la AWE.
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RESULTADOS DE POLÍTICA DE  
DESARROLLO

Impulso al compromiso de las empresas

En las empresas asesoradas por la AWE se obser-
va un creciente compromiso con los países en de-
sarrollo y emergentes. La mayoría de clientes y 
clientas que han reforzado su compromiso con 
estos países, o están estudiando la posibilidad de 
comprometerse, indicaron que la AWE ha impul-
sado o potenciado esta decisión. No obstante, la 
evaluación también ha identificado riesgos para el 
logro de resultados superiores: aceptación insufi-
ciente debido a la falta de interconexión con las 
instituciones del sector empresarial, falsas expecta-
tivas por parte de las empresas y un conjunto de 
instrumentos insuficientemente orientado a las 
necesidades del sector privado.

EFICIENCIA

Más cooperación para una mayor eficiencia

La GIZ conduce la AWE con eficiencia. Sin em-
bargo, según el equipo pericial, deberían haberse 
introducido antes las medidas para optimizar la 
relación costos-resultados. Además, la escasa coo-
peración con las instituciones del sector empresa-
rial no ha permitido aprovechar plenamente la 
oportunidad de dar a conocer mejor a la AWE a 
través de una posible cooperación con asociacio-
nes empresariales.

SOSTENIBILIDAD

Empresas dispuestas a recomendar 

Una parte sustancial de los clientes y clientas de la 
AWE señalaron que estaban dispuestos a reco-
mendarla. En la evaluación intermedia, el equipo 
pericial parte del supuesto de que el trabajo opera-
tivo de la AWE atraerá el interés de otras empre-
sas, lo que puede propiciar una escalada de los 
servicios de asesoramiento.

Antes de la “Segunda 

Conferencia de Inversores del 

G20”, celebrada en 2019 en 

Berlín, empresarias y multipli-

cadoras de la política y el 

sector privado se reunieron en 

el segundo “Womens Business 

Breakfast”.
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RECOMENDACIONES Y  
CONSECUENCIAS

El equipo pericial ha recomendado explícitamente 
que se siga fomentando la AWE. Considera que 
con un posicionamiento más claro y una mejor 
gestión de las expectativas mediante una labor de 
comunicación más intensa, esta podría minimizar 
las interpretaciones erróneas de las empresas 
sobre el contenido de su trabajo y conseguir un 
mayor grado de satisfacción y, por ende, de soste-
nibilidad.

La AWE ha asumido estas recomendaciones y 
las está implementando. En particular, está re-
forzando la cooperación con las instituciones 
del sector empresarial y poniendo en marcha un 
sistema de seguimiento basado en resultados.

El informe de evaluación en Internet

https://mia.giz.de/qlink/ID=247086000

Contacto: claudia.kornahrens@giz.de

En la IFAT 2018, feria líder 

mundial para gestión del 

agua, aguas residuales, 

residuos y materias primas

Puntos / 100      Valoración: Nota de 1 a 6

0 20 40 60 80 100 [de muy exitoso a muy insatisfactorio]
 

 

Pertinencia 72 3 / más bien exitoso

Eficacia 67 3 / más bien exitoso

Resultados de política de desarrollo 75 3 / más bien exitoso

Eficiencia 83 2 / exitoso

Sostenibilidad 71 3 / más bien exitoso
 

Total 76 3 / más bien exitoso



Evaluación centralizada del proyecto “Programa de agua para 

los Territorios Palestinos”: introducción de la transversalización 

del enfoque de género para una mejor planificación, gestión y 

regulación del abastecimiento de agua y la eliminación de aguas 

residuales en los Territorios Palestinos.



4
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Planificar e implementar proyectos 
de manera aún más eficiente

Análisis transversal “Eficiencia económica 
de los proyectos”

“Los proyectos de la GIZ deben ofrecer buenas prestaciones y sobre 

todo lograr resultados. Pero deben hacerlo de manera económica-

mente eficiente. La Organización para la Cooperación y el Desarrollo 

Económicos (OCDE), el BMZ y el Tribunal Federal de Cuentas alemán 

establecen exigencias muy claras en este sentido. Un análisis trans-

versal del criterio de evaluación ‘eficiencia’ en nuestros proyectos 

debía ayudar a la GIZ a precisar mejor nuestro propio concepto de 

eficiencia económica y a reforzar la eficiencia económica de nuestros 

proyectos”.

Tanja Gönner

Presidenta del Consejo de 

Administración

EFICIENCIA ECONÓMICA

Uno de los cinco criterios de evaluación internacionales

La cooperación alemana para el desarrollo se basa en principios y estándares internacionales. 

Todos los proyectos se evalúan según los criterios para la cooperación bilateral, inspirados en 

los criterios del Comité de Ayuda al Desarrollo (CAD) de la Organización para la Cooperación y 

el Desarrollo Económicos (OCDE). Los proyectos se valoran según los siguientes criterios:

•  Pertinencia 

¿Hacemos lo correcto?

•  Eficacia 

¿Alcanzamos los objetivos?

•  Eficiencia 

¿Alcanzamos los objetivos de modo económi-

camente eficiente?

•  Resultado 

¿Contribuimos a alcanzar objetivos superiores 

de política de desarrollo?

•  Sostenibilidad 

¿Son duraderos los resultados positivos?
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DE UN VISTAZO

El grupo de trabajo “Eficiencia económica” hizo 
una propuesta y el comité de gestión encargó la 
tarea: las Unidades corporativas Desarrollo de la 
empresa y Evaluación debían analizar en común, 
de manera transversal, el criterio de eficiencia en 
los proyectos de la GIZ. 

El resultado daría una orientación sobre cómo 
define la GIZ el concepto de eficiencia económica 
y cómo se pueden planificar e implementar los 
proyectos de manera más eficiente.

CONCLUSIONES

La eficiencia económica se da cuando existe la 
mejor relación posible entre utilidad y costos. En 
este sentido, el análisis transversal ha identificado 
criterios basados en evidencias que son decisivos 
para una valoración positiva de la eficiencia de los 
proyectos. 

Los proyectos pueden lograr un alto grado de efi-
ciencia si aprovechan, ya en el momento de la pla-
nificación, las enseñanzas previas, y si en la imple-
mentación existe una clara asignación de 
responsabilidades entre las partes involucradas.

Otros factores que promueven la eficiencia econó-
mica son aprovechar las sinergias, aplicar sistemas 
de seguimiento y establecer una buena gestión de 
riesgos. Esto implica también revisar el proyecto 
permanentemente para saber cómo afectan las 
decisiones a la eficiencia.

LOS RESULTADOS EN DETALLE

Precisión de conceptos

En el contexto de la GIZ, eficiencia económica 
significa que los proyectos deben lograr, con una 
inversión de recursos dada (valor de la orden y 
aportes de la contraparte), las mejores prestacio-
nes y resultados posibles, y evitar el despilfarro. Se 
trata, por lo tanto, de la llamada “eficiencia trans-
formativa”, la conversión de recursos en presta-
ciones y resultados. Esto conlleva dos aspectos: 
todas las medidas que inciden positivamente en 
una relación favorable entre costos y prestaciones 
(insumos (inputs) en relación con productos (ou-
tputs)), aumentan la eficiencia productiva; todas 
las medidas que inciden positivamente en una rela-
ción favorable entre costos y resultados (insumos 
(inputs) en relación con resultados directos (out-
comes)) aumentan la eficiencia asignativa.

Evaluación centralizada del 

proyecto “Programa de agua 

para los Territorios 

Palestinos”: asesoramiento del 

Consejo regulador del sector 

del agua en Ramala; tarifas 

de agua apropiadas gracias a 

modernos procedimientos 

técnicos.
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Criterios de éxito para la eficiencia

El análisis transversal definió criterios y factores 
de éxito que han llevado a mejorar los resultados 
del criterio “eficiencia” en evaluaciones, controles 
de calidad externos del BMZ y otros formatos de 
evaluación.

Según dichos criterios de éxito, la eficiencia se 
puede mejorar ya en la fase de planificación si: 

 ¤ se aprovechan y documentan las enseñanzas 
del pasado (p. ej., entre fases de proyectos) o 
de otros proyectos de cooperación para el 
desarrollo.

En la fase de implementación, la eficiencia 
mejora si:

 ¤ se crean y emplean sistemas de seguimiento 
para monitorear periódicamente los costos, las 
actividades y los resultados y si, además, se 
ponen a disposición suficientes recursos para 
el seguimiento y la evaluación;

 ¤ se aprovechan las sinergias con otros proyectos, 
donantes y actores;

 ¤ se adoptan medidas para asegurar una comuni-
cación clara de los roles y responsabilidades en 
el entorno de los actores;

 ¤ se establece un sistema de gestión de riesgos 
—para organizaciones, no para personas indi-
viduales— que describa claramente los riesgos 
y las posibles medidas. Asimismo, la evaluación 
identificó otro criterio de éxito para valorar la 
eficiencia: en los proyectos es necesario com-
probar continuamente la repercusión que tienen 
las decisiones sobre la eficiencia.

PRINCIPALES RECOMENDACIONES

El equipo pericial recomienda tener en cuenta, 
mediante preguntas guía abiertas, los criterios de 
eficiencia y factores de éxito identificados en todas 
las fases del ciclo de un proyecto, y documentar 
internamente los hallazgos constatados. Ejemplos 
de estas preguntas son: ¿Existen talleres periódi-
cos para contrastar las expectativas? ¿Existe una 
distribución clara de las responsabilidades en el 
tratamiento de riesgos y desafíos? ¿Existe una des-
cripción de enfoques para registrar sistemática-
mente las lecciones aprendidas? También se ha 
sugerido repetir el análisis transversal al cabo de 
unos años para comprobar si los criterios de éxito 
para la eficiencia han cambiado. También se reco-
mendó incorporar las constataciones del análisis 
transversal en el debate con el BMZ para una me-
jor comprensión del concepto de eficiencia eco-
nómica.

Evaluación centralizada del 

proyecto “Asesoramiento a la 

Comisión de la Comunidad 

Económica de Estados de 

África Occidental (CEDEAO o 

ECOWAS por sus siglas en 

inglés)”: misión de 

observación electoral en 

Guinea.
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DISEÑO DE LA EVALUACIÓN

El análisis transversal se basaba en evaluaciones de 
proyectos de la GIZ, informes de evaluaciones de 
proyectos de otros comitentes y otros formatos de 
evaluación (controles de calidad externos del 
BMZ, auditorías de la Unión Europea) en relación 
con el tema de la eficiencia. El análisis abarcó 247 
informes de los diferentes tipos de evaluación. 
Basándose en los factores de éxito identificados se 
desarrollaron a continuación ideas para operacio-
nalizar los hallazgos, lo cual serviría como funda-
mento para las primeras preguntas guía, por ejem-
plo: ¿Se utiliza el sistema de seguimiento y 
evaluación para la conducción del proyecto? ¿Se 
comentan y valoran con la contraparte las lecciones 

aprendidas? Finalmente, las preguntas guía fueron 
presentadas al grupo de referencia en el marco de 
un “control de realidad” y elaboradas en común 
para atender mejor el contexto especial de la GIZ.

El informe del análisis transversal en Internet:

www.giz.de/knowing-what-works

Ò Cross-section evaluations
Ò Cost-effectiveness of  projects

Contacto: dorothea.giesen-thole@giz.de

Timo Menniken

Director de la Unidad 

corporativa Desarrollo de la 

empresa

EVALUADO – ¿Y AHORA QUÉ?

Las recomendaciones del análisis transversal son 
un componente importante para diseñar nuestros 
proyectos de manera aún más eficiente. 

Esto significa concretamente:

 ¤ Los procesos internos disponibles para ayudar 
a los proyectos se complementarán con los re-
sultados del análisis transversal.

 ¤ Estamos analizando cómo adaptar las pregun-
tas de la evaluación sobre el criterio de eficien-
cia a las evaluaciones centralizadas de proyec-
tos dentro de las operaciones por cuenta del 
BMZ; es decir, cuáles de estas preguntas sobre 
los factores de éxito se plantearán en las eva-
luaciones de proyectos.

 ¤ Continuaremos el debate con el BMZ para lle-
gar a una comprensión común del concepto de 
eficiencia. 

 ¤ En 2022 revisaremos nuevamente, si procede, 
los criterios, los factores de éxito y las pregun-
tas guía para la eficiencia de los proyectos; el 
factor decisivo son los resultados de los con-
troles de calidad externos del BMZ.

RESPUESTAS DE TIMO MENNIKEN

https://www.giz.de/de/downloads/giz2020-en-cost-effectiveness-of-projects.pdf


Centro de formación de la Academia para la Cooperación Internacio-

nal en Bonn: cerca de 20 apicultores y apicultoras aficionados de 

la GIZ se ocupan de los insectarios y las colmenas instalados en 

los prados silvestres del Campus.



5
Gestión empresarial 
de la sostenibilidad
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Dr. Christoph Beier

Vicepresidente del Consejo de

Administración hasta 2019;

director del programa “Buena

gobernanza para el desarrollo

local en el Cáucaso 

Meridional”,

en Georgia, desde 2020.

CONCLUSIONES

El resultado general de la evaluación indica que la 
GIZ tiene un compromiso creíble con el principio 
corporativo de la sostenibilidad. No obstante, los 
detalles revelan también que es necesario aclarar 
mejor cómo debe funcionar exactamente el mode-
lo empresarial sostenible de la GIZ. Lo ideal, se-
gún la recomendación del equipo pericial, es que 
exista una estrategia empresarial integrada que de-
fina objetivos de sostenibilidad claros y establezca 
las correspondientes responsabilidades y, de este 
modo, integre las exigencias de la sostenibilidad en 
los procesos operativos de la GIZ.

DE UN VISTAZO

¿Cómo se posiciona la GIZ en cuanto a su gestión 
empresarial de la sostenibilidad, por ejemplo, en 
comparación con otras empresas federales alemanas? 
¿Se han elegido las medidas internas correctas? 
¿Cumplen los objetivos previstos? ¿Tienen los resul-
tados esperados? ¿Qué podemos aprender de ello y 
que podemos optimizar? Para este propósito, la eva-
luación registró la situación actual de la gestión em-
presarial de la sostenibilidad y la comparó con un 
modelo de referencia ideal, desarrollado sobre la 
base de estándares internacionales. Los sectores de 
la adquisición sostenible y la movilidad sostenible 
fueron analizados con mayor profundidad.

Compromiso creíble con la
sostenibilidad

Evaluación estratégica empresarial 
“Gestión empresarial de la sostenibilidad 
de la GIZ”

“La sostenibilidad es una misión y un mandato de la GIZ y forma 

parte de nuestro objeto social. Todos nuestros esfuerzos están dirigidos 

a desarrollar para nuestras contrapartes soluciones que concilien 

lo mejor posible todas las dimensiones de la sostenibilidad. Nuestra 

gestión empresarial de la sostenibilidad a nivel interno no puede 

desvincularse de este objetivo. Forma parte de nuestras exigencias 

y de nuestro compromiso de prestación. Si queremos ser creíbles, 

debemos mostrar que los principios de sostenibilidad valen también 

para nuestra empresa. Por eso, evaluar en qué medida lo logramos 

reviste especial importancia para la GIZ”.
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PRINCIPALES CONSTATACIONES

Aún mejor con una estrategia empresarial 
integrada y claramente definida

La sostenibilidad es uno de los valores empresaria-
les clave dentro de los principios corporativos de 
la GIZ. Por eso, la empresa transmite de manera 
creíble, en la comunicación interna y externa, que 
ella y el Consejo de Administración están compro-
metidos no solo con la sostenibilidad en las activi-
dades de la cooperación para el desarrollo, sino 
también con la gestión empresarial de la sostenibi-
lidad. El resultado de la evaluación indica además 
que, con sus estructuras organizativas, la GIZ está 
bien posicionada para alcanzar los objetivos de la 
gestión de la sostenibilidad a nivel empresarial. No 
obstante, se recomendó al mismo tiempo definir 
con más claridad estos objetivos e integrarlos sis-
temáticamente en los sectores de actividad de la 
GIZ. El equipo pericial sugirió para este fin elabo-
rar una estrategia empresarial integrada y sosteni-
ble que defina con claridad y uniformidad los ob-
jetivos, las responsabilidades y el reparto de 

funciones entre las unidades de la organización y 
las agencias de país.

Mejorar la gestión de datos sobre soste-
nibilidad

La sostenibilidad es el principio que guía el trabajo 
de la GIZ y un vínculo que une al personal de la 
GIZ en todo el mundo. No obstante, los colabo-
radores y colaboradoras perciben e implementan 
los objetivos y las obligaciones de la gestión de la 
sostenibilidad a nivel empresarial de manera dife-
rente. Se recomendó mejorar la gestión completa 
de datos sobre sostenibilidad en la empresa, para 
que a partir de dichos datos se puedan extraer y 
comunicar objetivos y metas, por ejemplo, del 
programa de sostenibilidad, y los correspondien-
tes planes de medidas. Además, una buena base de 
datos ayudaría a evidenciar conflictos de objetivos 
inevitables en la implementación. Para los proce-
sos de negociación que se deriven en estos casos, 
la empresa debería desarrollar guías que sirvan de 
orientación a los departamentos, las agencias de 
país y al personal. 

Edificar según las normas de 

referencia de la Deutsche 

Gesellschaft für Nachhaltiges 

Bauen: Campus Kottenforst, el 

centro de aprendizaje de la GIZ.
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Se necesitan más datos y una normativa 
uniforme

Para la gestión empresarial de la sostenibilidad son 
relevantes dos sectores empresariales en particular: la 
adquisición sostenible y la movilidad sostenible. En 
ambos casos se puso de manifiesto la ausencia de un 
concepto global que defina y estructure los objetivos 
estratégicos y las exigencias de mayor sostenibilidad 
según criterios “específicos, mensurables, factibles, 
relevantes y definidos en el tiempo” (criterios 
“SMART”, por sus siglas en inglés). Por esta razón, 
hasta ahora no ha sido posible desarrollar medidas 
eficaces y pertinentes que sean adecuadas para alcan-
zar estos objetivos. Dada la falta de uniformidad en 
la empresa en cuanto a normativas, incentivos u 
orientaciones en la adquisición y la movilidad para 
tratar los conflictos de objetivos, estos se negociaban 
en la mayoría de los casos a nivel individual. Una ges-
tión de datos apropiada también representa un desa-
fío en ambos sectores. Sin embargo, recopilar y dis-
poner de datos de calidad es imprescindible para 
definir las prestaciones y las exigencias de sostenibili-
dad de manera eficaz y eficiente.

Las primeras medidas van por buen 
camino

Pese a estas limitaciones, el equipo pericial confirmó 
que las medidas implementadas hasta el momento 
contribuyen a mejorar la sostenibilidad en la adquisi-
ción y la movilidad. Por ejemplo, a principios de 
2020, la GIZ encargó una revisión de las “Normas 
generales para gastos de viaje” con objeto de identi-
ficar potenciales para la reducción de las emisiones 
de gases de efecto invernadero. Desde 2019, las fun-
ciones, las responsabilidades y los procesos internos 
obligatorios se coordinan para reforzar la política de 
adquisiciones sostenible en la empresa. Además, la 

GIZ ya está registrando datos sobre sus emisiones 
de gases de efecto invernadero y los riesgos en la 
adquisición sostenible, para desarrollar e implemen-
tar sobre esta base medidas y sistemas de incentivos 
eficaces y eficientes para reducir las emisiones.

DISEÑO DE LA EVALUACIÓN

La evaluación incluía un análisis cuantitativo y cuali-
tativo de todos los archivos de datos y documentos 
esenciales, entrevistas detalladas y estudios de caso 
en Alemania y en el extranjero (India y Etiopía). Se 
hizo una valoración de la arquitectura de gobernan-
za existente en la GIZ (situación actual) frente a las 
estructuras, procesos e instrumentos ideales de un 
moderno catálogo de requisitos (modelo de refe-
rencia) que se desarrolló basándose en estándares 
internacionales. Para el ámbito de la adquisición 
sostenible se elaboró una matriz de riesgos con el 
fin de examinar los conflictos de objetivos y riesgos 
en grupos de mercancías seleccionados. Para el ám-
bito de la movilidad sostenible se realizó un análisis 
de escenarios y potenciales con el fin de identificar 
posibles campos de acción de la GIZ para reducir 
las emisiones de gases de efecto invernadero. En 
los estudios de caso se comprobó hasta qué punto 
las estrategias, estructuras, procesos e instrumentos 
existentes o planificados, o la ausencia de ellos, in-
fluían en la gestión empresarial de la sostenibilidad 
que se practica en la actualidad. En este contexto se 
analizó también cómo se resuelven actualmente los 
conflictos de objetivos y de intereses entre las di-
mensiones social, ecológica y económica de la sos-
tenibilidad. Las iniciativas relevantes de los colabo-
radores y colaboradoras de la GIZ se tuvieron en 
cuenta en los estudios de caso tanto de Alemania 
como del extranjero.

El informe de evaluación en Internet:

www.giz.de/knowing-what-works

Ò Corporate strategic evaluations
Ò Corporate sustainability management at GIZ

Contacto: christoph.mairesse@giz.de

En la agencia de la GIZ en 

Nueva Delhi se emplean 

equipos de filtrado para el 

agua del grifo en sustitución 

de las botellas de plástico, 

perjudiciales para el medio 

ambiente.

https://www.giz.de/de/downloads/giz2019-de-betriebliches-nachhaltigkeitsmanagement.pdf
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EVALUADO – ¿Y AHORA QUÉ?

RESPUESTAS DE TIMO MENNIKEN

Timo Menniken

Director de la Unidad 

corporativa Desarrollo de la 

empresa, delegado para la 

sostenibilidad

La evaluación nos ha enseñado en qué aspectos 
vamos por buen camino y en cuáles estamos toda-
vía “en construcción”. Al mismo tiempo, las reco-
mendaciones nos ayudan a cubrir estos vacíos y a 
establecer prioridades. 

Seguimos desarrollando la estrategia empresarial.

Para el próximo ciclo de estrategia de la GIZ 
(2023–2025) estamos planeando integrar las exi-
gencias de sostenibilidad en los procesos operati-
vos de la GIZ (estrategia empresarial integrada).

Revisamos el programa de sostenibilidad.

Sobre la base de los resultados, definimos ahora 
nuestros objetivos de forma más clara, ambiciosa 
y “SMART”. Establecemos claras responsabilida-
des para ellos y los integramos en todos los proce-
sos operativos pertinentes de la estructura interna 
y externa.

Reforzamos la gestión de datos.

Apoyamos los procesos para la armonización de 
nuestros sistemas de datos, introducimos los siste-
mas de software necesarios y aclaramos qué datos 

deben ser recopilados y procesados, con qué cali-
dad y en qué formato, y cómo debemos involucrar 
también a la estructura externa en la gestión de 
datos. Esta es una tarea enorme en la que trabaja-
remos conjuntamente con los Departamentos Su-
ministros, bienes inmuebles, contratos, servicios 
lingüísticos internacionales (ELVIS) y Transfor-
mación digital y soluciones de TI (DIGITS).

Ofrecemos orientación en la negociación de 

conflictos de objetivos.

La evaluación ha señalado que los conflictos como 
los que surgen entre compatibilidad ecológica y 
viabilidad económica, por ejemplo, se negocian y 
resuelven individualmente. En estos casos quere-
mos definir guías orientativas para la negociación 
de estos conflictos de objetivos. 

“Sobre la base de los resultados,  

definimos ahora nuestros objetivos 

de forma más clara, ambiciosa y 

‘SMART’”. 

Nos proponemos implementar una gestión 

empresarial de la sostenibilidad homogénea en 

toda la empresa, incluyendo a las agencias de 

país en todo el mundo.

Corporate Sustainability Handprint (CSH) es la 
herramienta de la GIZ con la que registra, valora y 
fomenta la sostenibilidad a nivel empresarial en la 
estructura externa. Por esta razón, en el futuro 
enfocaremos este instrumento en mayor medida a 
los objetivos del programa de sostenibilidad y me-
dio ambiente.



“Diálogo sobre evaluación”: coloquio 2019 en Eschborn (Alemania)

sobre los resultados y las consecuencias de la evaluación para el

aseguramiento de la calidad en la línea jerárquica.



6
Aseguramiento de la calidad
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DE UN VISTAZO

De acuerdo con la definición de la GIZ, calidad 
significa alcanzar los objetivos acordados con los 
comitentes y las contrapartes, respetando las re-
glas, estándares y principios corporativos de la 
GIZ. Para ello es preciso acordar entre los y las 
responsables de la orden y sus superiores unos 
estándares mínimos obligatorios, asegurar perma-
nentemente la calidad de las prestaciones y revi-
sarlas periódicamente en el marco del diálogo de 

dirección y sobre la calidad. La evaluación analizó 
qué factores favorecedores e inhibidores existen 
en la práctica para implementar el aseguramiento 
de la calidad en la línea jerárquica (QsiL, por sus 
siglas en alemán), si las personas responsables 
consideran las pautas adecuadas y útiles para la 
conducción de los proyectos, y si dichas pautas 
contribuyen a una mejor práctica de gestión.

Dr. Christoph Beier

Vicepresidente del Consejo  

d Administración hasta 2019; 

director del programa “Buena 

gobernanza para el  

desarrollo local en el  

Cáucaso Meridional”, en 

Georgia, desde 2020.

Influencia positiva en la práctica 
de la gestión

Evaluación estratégica empresarial 
“Aseguramiento de la calidad en la línea 
jerárquica”

“La iniciativa ‘Sistematización del aseguramiento de la calidad en 

la línea jerárquica’, lanzada por el Consejo de Administración en 

2014, daba respuesta a las reiteradas objeciones en las evalua-

ciones acerca de la calidad de nuestros proyectos. El objetivo de 

la iniciativa era establecer de manera uniforme y obligatoria unos 

estándares mínimos de calidad técnico-conceptual y comercial para 

los proyectos del sector de utilidad pública, con el fin de mejorar 

su gestión e implementación. Además, formulamos recomendaciones 

para los directores y directoras de país sobre la posibilidad y con-

veniencia de organizar el aprendizaje entre pares dentro del grupo 

de responsables de la orden. La evaluación debía examinar ahora si 

las pautas propuestas se consideran adecuadas y útiles en la prác-

tica, y si se aplican realmente, de forma que contribuyan a incre-

mentar la calidad a través de una práctica de gestión mejorada”.
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CONCLUSIONES

La mayoría de las personas encuestadas aplican par-
cialmente las herramientas y formatos obligatorios; 
sin embargo, solo unos pocos los implementan ínte-
gramente. Pese a ello, se puso de relieve una influen-
cia positiva del QsiL en la práctica de gestión, ya que 
aporta orientación sobre la calidad que se espera de 
los proyectos de la GIZ. Por eso, según la evalua-
ción, los estándares mínimos que aquí se definen 
deberían mantenerse, pero no es necesario introdu-
cir otros formatos o más controles. En cambio, se 
deberían definir las condiciones marco para la reali-
zación del diálogo de dirección y sobre la calidad, 
y mejorar en general la comunicación sobre el ase-
guramiento de la calidad en la línea jerárquica.

PRINCIPALES CONSTATACIONES

Herramientas adoptadas formalmente, 
pero no utilizadas realmente

Solo una minoría del colectivo encuestado utiliza 
todas las herramientas de los estándares mínimos 
obligatorios en el trabajo diario. Como justificación 
se aludió, entre otros motivos, a la falta de tiempo, 
a dudas sobre la compatibilidad de las herramientas 
con otros donantes y a la inestabilidad de las con-
diciones marco en el entorno del proyecto. A me-
nudo, los colaboradores y colaboradoras no tenían 

suficiente comprensión de las cuestiones subya-
centes a los estándares mínimos, por ejemplo: 
¿qué estrategia de desarrollo de capacidades es la 
más prometedora a la vista de los objetivos y re-
sultados esperados?, ¿qué personas y organizacio-
nes están implicadas o deberían ser involucradas 
en el proyecto?, ¿cuál sería una estructura de con-
ducción adecuada para el proyecto? Por el contra-
rio, las herramientas con frecuencia se cumplían 
solo formalmente, pero no se aplicaban realmente 
a la práctica de la gestión ni se utilizaban para la 
actividad conjunta de estrategia o conducción con 
las contrapartes.

Frecuente falta de claridad en el papel 
de los cargos directivos

La evaluación constató debilidades en los forma-
tos de diálogo entre los y las responsables de la 
orden y sus superiores (“diálogo de dirección y 
sobre la calidad”). Las personas encuestadas adu-
jeron como principal motivo la falta de recursos. 
Asimismo, se puso de manifiesto una falta de cla-
ridad por parte de muchos colaboradores y cola-
boradoras sobre el carácter vinculante de estos 
formatos de diálogo y el papel de los directivos y 
directivas en ellos. A menudo se suponía errónea-
mente que la responsabilidad de asegurar la cali-
dad en la línea jerárquica corresponde únicamente 
a los y las responsables de la orden, y que la fun-
ción del directivo o de la directiva es solo asegurar 

Estudio de caso de país en 

Burkina Faso, proyecto 

“Abastecimiento de agua y 

saneamiento en Boucle du 

Mouhoun, Hauts-Bassins y 

Suroeste”: el personal del 

servicio de abastecimiento de 

agua y saneamiento recibe 

capacitación en métodos 

participativos para sensibilizar 

sobre la higiene y las 

instalaciones de saneamiento.
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la existencia de los estándares mínimos obligatorios, 
pero no que se discutan sus contenidos o se apliquen 
realmente. Otro hecho notorio —y por ello reco-
mendado por el grupo pericial— fue que los forma-
tos de diálogo son especialmente útiles para mejorar 
la práctica de gestión de los y las responsables de 
la orden cuando no están enfocados al control sino 
al apoyo y la orientación.

Reflejo insuficiente del carácter dinámico 
del contexto

El aseguramiento de la calidad en la línea jerárquica 
no refleja aún con suficiente exactitud el contexto 
dinámico y cada vez más complejo de los proyectos, 
nuevos tipos de proyectos, estructuras de dirección 
más amplias y otros comitentes. Esto mismo se 
puso de manifiesto en la implementación de QsiL: 
las exigencias de los comitentes, la GIZ y las contra-
partes no siempre eran coincidentes y en algunos 
casos no estaba claro el manejo de las herramientas 
ni las responsabilidades en la línea jerárquica. Por 
ello, el equipo pericial recomendó comunicar y deba-
tir permanentemente el criterio de calidad de la GIZ.

DISEÑO DE LA EVALUACIÓN

La evaluación se basaba en una combinación de 
diversos métodos cualitativos y cuantitativos: se 
procedió a triangular los resultados de una mues-
tra aleatoria de seis estudios de caso de país y dos 
estudios de caso de proyectos sectoriales, con una 
encuesta en línea, en la que participaron en total 
532 responsables de la orden y sus superiores, 
así como entrevistas con directores y directoras de 
departamento y personal experimentado de la 
GIZ. También se analizaron los controles de 
calidad externos encomendados por el BMZ.

El informe de evaluación en Internet:

www.giz.de/knowing-what-works

Ò Corporate strategic evaluations
Ò  Aseguramiento de la calidad en la  

línea jerárquica

Contacto: tatjana.till@giz.de

Estudio de caso de país en 

Guatemala, proyecto “Fomento 

del monitoreo de la 

biodiversidad y el cambio 

climático en la región de la 

Selva Maya”: capacitación 

sobre el uso de un sistema 

de seguimiento mediante 

celular, para poder registrar 

datos directamente en los 

recorridos de supervisión de 

las áreas protegidas.

https://www.giz.de/en/downloads/giz2019-es-use-qsil-kurzbericht.pdf
https://www.giz.de/en/downloads/giz2019-es-use-qsil-kurzbericht.pdf
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RESPUESTAS DE ELKE WINTER

Las pautas y estándares obligatorios en el asegura-
miento de la calidad en la línea jerárquica (QsiL) 
son sumamente importantes para cumplir con 
nuestra propia exigencia de calidad. Los resultados 
de la evaluación, sin embargo, han destapado defi-
ciencias esenciales. La empresa ha respondido a 
dichas constataciones.

Entre las medidas implementadas, destacamos las 
siguientes:

 ¤ Hemos aclarado y definido inequívocamente el 
concepto de los roles y las tareas de los y las 
responsables de la orden y de sus superiores. 
El propósito es asegurar que el tema de la cali-
dad sea objeto de debate periódicamente.

“Hemos mejorado la comunicación y 

el intercambio respecto al carácter 

vinculante de nuestros estándares 

mínimos para asegurar la calidad 

en la línea jerárquica y respecto a 

cómo utilizarlos correctamente”.

 ¤ Hemos mejorado la comunicación y el inter-
cambio respecto al carácter vinculante de nues-
tros estándares mínimos para asegurar la cali-
dad en la línea jerárquica y respecto a cómo 
utilizarlos correctamente. Para ello, por ejem-
plo, hemos revisado a fondo los documentos 
sobre QsiL, los hemos hecho más fáciles de 
manejar y los hemos puesto a disposición en 
todos los idiomas de comunicación de la GIZ. 
El propósito es asegurar que todos los colabo-
radores y colaboradoras se ocupen con mayor 
profundidad del tema de la calidad desde el 
punto de vista del contenido.

 ¤ Hemos integrado el aseguramiento de la cali-
dad en la estructura externa en un sistema de 
gestión de calidad a nivel empresarial y hemos 
elaborado una orientación general sobre los 
requisitos que debe cumplir la gestión de pro-
yectos en la GIZ. El objetivo es garantizar su 
conformidad con las exigencias de calidad in-
ternas de la empresa.

Elke Winter

Jefa de la sección Calidad y 

sostenibilidad

EVALUADO – ¿Y AHORA QUÉ?



“¿Cómo queremos colaborar?” Trabajo en grupo sobre el tema 

“Crear juntos/as significado” en el taller de países organizado por 

las agencias de la GIZ en Tailandia y Malasia que tuvo lugar en 

Bangkok en 2020.



7
Cultura empresarial
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DE UN VISTAZO

La evaluación encargada por el Consejo de Admi-
nistración (2018–2019) examinó cómo perciben 
los colaboradores y colaboradoras en Alemania y 
en el extranjero la cultura empresarial de la GIZ, 
cómo desearían que fuera esta cultura y en qué 
motivos se fundamenta la conducta de los colabo-
radores y colaboradoras de la GIZ. Se formularon 
preguntas guía como ¿cuáles son los rasgos esen-
ciales de la cultura empresarial de la GIZ (cultura 
actual)? o ¿cómo se puede desarrollar esta cultura 
(cultura deseada)?

CONCLUSIONES

En la evaluación se define la cultura empresarial 
como el conjunto de los valores y normas comu-
nes que determinan o condicionan las decisiones, 
las acciones y la conducta de los miembros de una 
organización. Un hecho sorprendente, teniendo 
en cuenta la plantilla de la GIZ, con más de 20 
000 personas en cerca de 120 países, fue la simili-
tud en la percepción de la cultura empresarial en 
todos los emplazamientos y grupos de función: la 
GIZ, como empresa federal, goza de una elevada 
aceptación, al igual que los deberes de rendición 
de cuentas, las normas y los controles que lleva 
asociados. No obstante, la coincidencia entre las 
personas encuestadas era aún mayor en relación a 
lo que deseaban: más colaboración entre los de-
partamentos, más flexibilidad y más creatividad.

Tanja Gönner

Presidenta del Consejo de

Administración

Deseo de una mayor flexibilidad 
y creatividad

Evaluación estratégica empresarial
“Cultura empresarial de la GIZ”

“Una buena cultura empresarial es decisiva para fidelizar a los co-

laboradores y colaboradoras, por lo que representa un factor clave 

para el éxito de la empresa. No obstante, una cultura empresarial 

consolidada también es relativamente estable. No admite cambios 

fácilmente ni ser adaptada a nuevas necesidades con la rapidez que 

sería deseable desde el punto de vista de la estrategia empresarial. 

Por eso, el primer paso para desarrollar y diseñar de manera sensible 

nuestra propia cultura empresarial consistía en descifrarla y conocerla 

en detalle a través de una evaluación estratégica empresarial”.
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PRINCIPALES CONSTATACIONES

En línea con el Marco de Valores en Competen-
cia, una cultura empresarial se puede describir en 
función del carácter más o menos dominante de 
cuatro dimensiones de la cultura:

Clan. Enfoque: hacia dentro; estructura de la organi-
zación: flexible; valores: pertenencia, colaboración; 
conducta: trabajo en equipo, participación, fide-
lización del personal.

Adhocracia (del latín ad hoc: literalmente “para 
esto”, hecho ahora para este fin). 
Enfoque: hacia fuera; estructura de la organización: 
flexible; valores: diversidad, autonomía; conducta: 
creativa, audaz, adaptable

Mercado. Enfoque: hacia fuera; estructura de la orga-
nización: controlada y estable; valores: comunica-
ción, competitividad, competencia, rendimiento; 
conducta: orientada a objetivos, planificada, 
orientada al trabajo y competitiva.

Jerarquía. Enfoque: hacia dentro; estructura de la 
organización: controlada y estable; valores: rutina, 
constancia, comunicación; conducta: formalizada, 
conforme.

Cultura actual: jerarquizada y de mercado 
competitiva

Según este modelo, la cultura actual (línea naranja) 
que presenta la GIZ es una cultura altamente jerar-
quizada (controlar), orientada más bien a controles 
y normas, y una cultura de mercado competitiva 
(competir).

Los valores numéricos de las 

cuatro dimensiones de la 

cultura suman 100. Una 

cultura equilibrada tendría un 

valor de 25 en cada 

dimensión.

Las discrepancias entre la 

cultura actual y la deseada 

cuya cifra sea inferior a 5 se 

consideran débiles y de 

escasa importancia, entre 5 y 

10 se consideran moderada-

mente fuertes, y si son 

superiores a 10 se consideran 

fuertes, lo cual no es un 

aspecto necesariamente 

crítico, pero debería ser.

GIZ ACTUAL

GIZ DESEADA

Crear

18

28

Controlar

33

23

Competir

29

18

Colaborar

20

31
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Cultura deseada: más colaboración y 
participación y más flexibilidad y  
creatividad

Al preguntar qué tipo de cultura empresarial sería 
deseable en el futuro (línea roja), la respuesta casi 
unánime fue: más colaboración entre los departa-
mentos, más creatividad y menos orientación a la 
competencia del mercado y a las jerarquías.

Buena aceptación como empresa federal

En términos comparativos, la cultura de la GIZ 
coincide prácticamente con la de las instituciones 
de la Administración Pública. La única dimensión 
que sobresale ligeramente es la de “competir”. La 
cultura empresarial se percibe de modo similar en 
toda la gama de emplazamientos y grupos de fun-
ción. La aceptación de la GIZ como empresa fede-
ral —y de los deberes de rendición de cuentas que 
lleva asociada— es sumamente elevada. En este 
aspecto coinciden los colaboradores y colaborado-
ras de la GIZ de todo el mundo, tanto si trabajan 
en Alemania, en el extranjero o como personal na-
cional, tanto con responsabilidad de dirección 
como sin ella.

Conducta condicionada por la actitud 
personal

Para entender mejor por qué los colaboradores y 
colaboradoras de la GIZ no se comportan de 
acuerdo con la cultura que manifiestan desear, se 
identificó lo que condiciona su conducta. El resul-
tado fue que, para la mayoría de colaboradores y 
colaboradoras de la GIZ, lo que condiciona el 
modo en que actúan en la empresa es sobre todo 
su actitud personal, por ejemplo en aspectos como 
“considero (o no) enriquecedor colaborar con 
otras personas”. Otro factor que influye en su con-
ducta es si poseen las competencias y recursos ne-
cesarios para su trabajo. En cambio, tenía menos 
importancia lo que esperan de su persona, por 
ejemplo, sus superiores u otras personas importan-
tes de su entorno.

Importante papel de los directivos y 
directivas como ejemplo

En opinión del equipo pericial, los directivos y 
directivas tienen un importante papel que desem-
peñar en la renovación de la cultura empresarial. 
Sería imposible pretender que los colaboradores y 
colaboradoras asumieran la actitud deseada por 
mandato. Por eso, los directivos y directivas debe-
rían actuar como ejemplo y, además, dotar a sus 
colaboradores y colaboradoras de las competencias 
y recursos necesarios.

La creatividad promueve la disposición al 
cambio

En principio, las cuatro dimensiones de la cultura 
—colaboración, creatividad, control, competen-
cia— tienen todas la misma importancia. No existe 
una cultura empresarial superior, orientada a una 
dimensión determinada. No obstante, a fin de 
asegurar la capacidad de futuro de la GIZ, el equipo 
pericial recomendó tomar más medidas para pro-
mover la creatividad. Un mayor enfoque hacia la 
creatividad, ofreciendo más posibilidades y mejores 
condiciones marco para el pensamiento y la actua-
ción creativos, favorece el desarrollo de innova-
ciones y promueve la disposición al cambio de los 
colaboradores y colaboradoras.

DISEÑO DE LA EVALUACIÓN

Con el fin de obtener resultados representativos y 
comparables, la evaluación utilizó dos enfoques in-
ternacionalmente reconocidos. El Marco de Valores 
en Competencia se usó para analizar cómo perciben 
los colaboradores y colaboradoras de la GIZ la cultura 
empresarial (situación actual) y cuál sería la cultura 
que desean (situación deseada). La Teoría del Com-
portamiento Planificado sirvió como fundamento 
para analizar qué factores condicionan la conducta 
de las personas. Se realizaron dos encuestas en línea 
a nivel de toda la empresa, diversas entrevistas, de-
bates con grupos focales y un debate moderado en 
una plataforma digital en el que los colaboradores y 
colaboradoras de la GIZ en todo el mundo pudieron 
aportar sus opiniones.
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Se ha descifrado la cultura empresarial de la GIZ. 

¿Qué le parecen los resultados?

Aunque los resultados indican un gran deseo por 
que haya más espacio para la creatividad y la coo-
peración, estas dimensiones de la cultura destacan 
en la GIZ incluso ligeramente por encima de la 
media en comparación con otras empresas. El que 
la cultura jerarquizada, con sus normas y contro-
les, sea dominante en la GIZ tiene que ver con el 
hecho de que somos una institución del sector 
público. Lo que me ha sorprendido de los resulta-
dos es que no haya una gran diferencia en la per-
cepción de la cultura. Es una buena base para po-
der desarrollar conjuntamente la cultura 
empresarial.

¿Qué desea usted desarrollar?

La cultura empresarial ya se está diseñando en la 
GIZ a todos los niveles, por ejemplo, con nuestro 
proceso de transformación “Cooperación y lide-
razgo” (KuF) o con el proyecto estratégico 
“Transformación digital”. Los hallazgos de la eva-
luación serán muy útiles para la futura configura-
ción. La Unidad corporativa Evaluación y repre-
sentantes de diferentes unidades organizativas que 
definen la cultura empresarial están trabajando 
ahora en el proceso de incorporar estos hallazgos 
de la evaluación a iniciativas en curso.

¿Podría concretar este trabajo?

Sí. Por ejemplo, en el futuro nos proponemos fo-
mentar en concreto la disposición al cambio por 
parte del personal y aprovechar para ello el papel de 
los directivos y directivas como agentes de cambio. 
Así pues, en el desarrollo profesional de los cargos 
directivos pondremos mayor énfasis en cómo pue-
den crear las condiciones necesarias para ello y capa-
citar a sus equipos para el trabajo creativo. Existen 
otros puntos de partida para fomentar la creatividad 
y la innovación en la empresa. Esto empieza por la 
contratación de nuevos colaboradores y colaborado-
ras que ya tengan, a ser posible, una motivación es-
pecial para el trabajo creativo. Y en lo que respecta a 
nuevas formas de colaboración, el Campus, el nuevo 
edificio de la GIZ en Bonn, ofrece múltiples espa-
cios que pueden tener aún mejor utilidad.

EVALUADO – ¿Y AHORA QUÉ?

Tanja Gönner

Presidenta del Consejo de 

Administración

PREGUNTAS A TANJA GÖNNER

La evaluación en Internet:

www.giz.de/knowing-what-works Ò Corporate Strategic Evaluations
Ò La cultura corporativa de la GIZ

Contacto: franziska.krisch@giz.de

https://www.giz.de/en/downloads/Informe_Corto_Cultura_Corporativa_ES.pdf


Evaluación de los resultados en el proyecto “Programa 
mundial Centros de innovaciones verdes para el sector 
agroalimentario”. En las escuelas de negocios agrícolas 
(Farmer Business Schools) —como esta en Mozambique—, 
los campesinos y campesinas reciben capacitación sobre 
administración y gestión empresarial.
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DE UN VISTAZO

Las evaluaciones de impacto rigurosas (RIE, por 
sus siglas en inglés) determinan el resultado de 
una intervención mediante la comparación de dos 
grupos: uno que se ha beneficiado directamente 
de las medidas de la intervención, y otro de con-
trol o comparación, que no ha recibido dichas 
prestaciones. La concesión del Premio Nobel de 
Economía en 2019 demuestra la importancia que 
tiene este enfoque de evaluación para combatir la 
pobreza en el mundo. El premio fue otorgado al 
matrimonio compuesto por Esther Duflo y Abhijit 
Banerjee, del Massachusetts Institute of  Tech-
nology, y a Michael Kremer, de la Universidad de 

Harvard, por su rol pionero en el uso de este sin-
gular método para la medición de resultados. Con 
el fin de fomentar mejor e incrementar el uso de 
este método de evaluación en la GIZ, el Consejo 
de Administración encargó un análisis estratégico 
de los ejemplos de aplicación realizados hasta aho-
ra en la GIZ.

CONCLUSIONES

Las respuestas de los y las responsables de proyec-
to encuestados confirmaron con amplia mayoría 
los beneficios de las RIE, pese al esfuerzo y los 
elevados costos que implica. No obstante, también 

Demostrar y cuantificar inequívo-
camente los resultados

Análisis transversal “Enfoques experimen-
tales para la evaluación de resultados”

“¿Qué grado de resultado ha generado efectivamente una interven-

ción? ¿Acaso los resultados observados se han producido también por 

causas ajenas a la intervención? Estas son preguntas decisivas para 

medir los resultados de la cooperación para el desarrollo, y a las que 

las unidades de evaluación en todo el mundo deben buscar respues-

tas, o lo que es lo mismo, métodos de evaluación adecuados. Una 

opción son las evaluaciones de impacto rigurosas (Rigorous Impact 

Evaluations). También en la GIZ hemos observado una creciente de-

manda de este método por parte de nuestros donantes. El objetivo del 

análisis transversal era, pues, identificar la manera óptima para la 

GIZ de utilizar este enfoque especial de la evaluación de resultados”.

Albert Engel

Director de la Unidad 

corporativa Evaluación



79

8
EVALUACIONES SOBRE NUESTRO DESARROLLO DE LA EMPRESA: MÉTODOS PARA LA EVALUACIÓN DE RESULTADOS

revelaron que gran parte de su potencial no ha 
sido aprovechado hasta ahora. Este potencial 
puede aprovecharse mejor en la GIZ, según la 
recomendación, si el enfoque de evaluación se in-
tegra sistemáticamente y se pone más énfasis en 
sus beneficios. Para ello es fundamental crear una 
estructura de apoyo central en la empresa.

PRINCIPALES CONSTATACIONES

Utilidad claramente confirmada, aunque 
no siempre intencional

El análisis estratégico realizado entre 2014 y 2018 
identificó 39 casos en los que se había aplicado el 
método RIE. De ellos, 19 fueron analizados en 
profundidad. El beneficio de las RIE —incluso en 
relación con los costos que implica— fue valorado 
positivamente por la gran mayoría de los y las res-
ponsables de proyecto encuestados (93 %) que los 
habían realizado. Como ejemplos del claro valor 
añadido de este enfoque de evaluación se citaron 
los siguientes:

 ¤ Demostración causal del resultado para la ren-
dición de cuentas ante las contrapartes y los 
comitentes.

 ¤ Evidencias para la toma de decisiones sobre la 
conducción operativa.

 ¤ Aprendizaje conceptual sobre la eficacia de las 
intervenciones específicas en todos los contextos.

 ¤ Posicionamiento estratégico frente a los comi-
tentes.

 ¤ Apoyo a las contrapartes. 

Ajustar el diseño de la evaluación 
enfocándolo al beneficio 

No obstante, también se constató que el beneficio 
creado muchas veces no estaba inicialmente pre-
visto como objetivo en la concepción del proyec-
to. Además de resumir el valor añadido creado por 
las RIE, el análisis aportó detalles sobre cómo in-
crementar y fomentar este beneficio para la GIZ. 
Una de las principales constataciones en este sen-
tido fue la de enfocar la concepción de la RIE al 
beneficio previsto y ajustar hacia él el diseño de la 
evaluación.
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Distribución de los 39 casos 

de aplicación de RIE por 

sectores y regiones: África 

(29), Asia (7), Europa (2) y 

América Latina (1).
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Crear una estructura central de apoyo 

Para un uso óptimo de las RIE en la GIZ se requie-
ren, además, asesoramiento y plataformas de diálogo 
ofrecidas a nivel central. A este respecto el análisis 
dejó claro que un intercambio de los resultados de la 
RIE entre los diferentes contextos de intervención 
era un requisito importante para el aprendizaje con-
ceptual. De lo contrario, estos resultados quedarían 
confinados al respectivo contexto de evaluación. Sin 
embargo, sin una conducción central que, por ejem-
plo, impida que solo se comuniquen las intervencio-
nes con resultados positivos probados, ese intercam-
bio intercontextual podría resultar sesgado.

Incorporar la RIE a la oferta desde el 
principio

Las RIE aportaron un beneficio especialmente no-
table cuando se incorporaron a la oferta desde el 
principio, como un servicio con y para las contra-
partes del proyecto y, por tanto, como componente 
financiero de la prestación. De este modo, los costos 
(superiores por las RIE) se reflejaban mejor en el 
presupuesto del proyecto. El autocompromiso y la 
responsabilidad propia de las contrapartes involu-
cradas permitieron aumentar especialmente la soste-
nibilidad, puesto que también se incrementó poste-
riormente el uso de las constataciones, incluso si la 
medición de los resultados de la intervención no 
había revelado resultados comprobables o negativos.

Instrumento para el posicionamiento 
estratégico

El análisis concluye que la RIE es un buen instru-
mento para que la GIZ se posicione frente a sus 
comitentes y contrapartes. Ello se debe a que en la 
cooperación alemana para el desarrollo se constata 
una tendencia a una mayor demanda de RIE. El 
análisis de los ejemplos de caso muestra además 
que, gracias a los resultados de las RIE, ha sido 
posible también establecer con éxito varias cofi-
nanciaciones.

DISEÑO DE LA EVALUACIÓN

El análisis transversal constaba de tres pasos: 

1.  Inventario a nivel de toda la empresa de las RIE 
realizadas.

2.  Entrevistas cualitativas a expertas y expertos 
responsables de proyecto en los casos de RIE, 
así como entrevistas con representantes de 
ocho organizaciones bilaterales y multilaterales 
de la cooperación para el desarrollo para regis-
trar sus experiencias institucionales con las RIE.

3.  Entrevistas con responsables de proyecto en los 
19 ejemplos de casos RIE y con el equipo de 
peritos y peritas de las RIE.

Estos 19 estudios de caso formaron la base para 
hacer un análisis cualitativo comparado (QCA, por 
sus siglas en inglés). Este método, utilizado por 
primera vez por la Unidad corporativa Evaluación 
como prueba piloto, confirmó su valía para el 
aprendizaje en contextos complejos.

El informe del análisis transversal en Internet:

www.giz.de/knowing-what-works

Ò Cross-section evaluations
Ò Rigorous Impact Evaluation

Contacto: tatjana.till@giz.de

Evaluación de los resultados 

en el proyecto “Programa 

mundial Seguridad alimentaria 

y fortalecimiento de la 

resiliencia”: mujeres de 

Burkina Faso fabrican 

preparados nutritivos de 

harinas de caupí, maní y 

cereales para las papillas 

infantiles y la alimentación de 

la familia.

https://www.giz.de/de/downloads/GIZ_Report_RIE_Review_final.pdf
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¿Implican los resultados del análisis que en el 

futuro las RIE tendrán un papel más importante 

en la empresa?

Está claro que la Unidad corporativa Evaluación 
promoverá con más énfasis el uso estratégico de las 
RIE en el futuro. Si bien estos métodos (casi) expe-
rimentales no ofrecen una respuesta a todas las 
preguntas de evaluación, pueden complementar, 
aunque no reemplazar, los instrumentos y procesos 
existentes en la GIZ para la medición de resultados. 
Lo importante es aplicar las RIE específicamente 
como instrumento de medición de resultados para 
los objetivos estratégicos de la GIZ y sus proyectos.

¿Qué se necesita para optimizar los beneficios de 

las RIE para toda la empresa?

El análisis ha aportado información decisiva en este 
sentido. A partir de ella, la Unidad corporativa 
Evaluación, en concertación con otros departamen-
tos de la empresa, ha elaborado un Policy Brief, 
que refleja, en esencia, nuestro propósito de promo-
ver las RIE sobre todo como instrumento descen-
tralizado de evaluación en la GIZ. Al mismo tiempo, 
está claro que para ello debe haber 

“Desarrollaremos ofertas de aseso-

ramiento sobre cómo concebir, di-

señar y encargar RIE externamente”. 

un apoyo central, una coordinación a nivel de toda 
la empresa y una oferta de asesoramiento sobre 
RIE ampliamente accesible. Solo así aseguraremos 
que todas las personas involucradas en esta forma 
de medición de resultados —desde la selección y 
concepción de las RIE hasta la comunicación de 
los resultados— la apliquen óptimamente.

¿Cuál será en este caso la tarea de la Unidad 

corporativa Evaluación?

En primer lugar, nuestra unidad es la principal in-
terlocutora para temas de evaluación en general y, 
por tanto, también para RIE. Nos corresponde la 
tarea de construir, en concertación con otras uni-
dades organizativas, la estructura central de apoyo 
para RIE. Esto significa que desarrollaremos ofertas 
de asesoramiento sobre cómo concebir, diseñar y 
encargar RIE externamente. Además, vamos a 
crear una base de datos central que registre las RIE 
planificadas y facilite evidencias. También nos en-
cargaremos de introducir los resultados de las RIE 
en una base de datos de DEval, que reúne los re-
sultados de este tipo de evaluaciones realizadas 
por otras organizaciones ejecutoras alemanas. A 
nivel interno de la GIZ, vamos a fomentar la co-
nexión en red y el diálogo entre profesionales de 
RIE en la práctica a fin de integrar mejor este mé-
todo de evaluación en la planificación e imple-
mentación de los proyectos. Por tanto, contribui-
mos decisivamente a la aplicación de las RIE de 
acuerdo a las prioridades de la política de desarro-
llo y al fomento de la utilidad de los resultados a 
nivel operativo e institucional.

Albert Engel

Director de la Unidad 

corporativa Evaluación

EVALUADO – ¿Y AHORA QUÉ?

RESPUESTAS DE ALBERT ENGEL
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JORNADAS DE EVALUACIÓN 2019

“Red para el registro y la comunicación de resultados”

Bajo el lema “Red para el registro y la comunicación de resultados”, 158 participantes —78 de 

Alemania y 86 del extranjero— se reunieron por primera vez en 2019 para debatir durante dos 

días temas relacionados con la evaluación y los datos de resultados y para formar una red.

Tanto en el discurso de apertura de Richard Hummelbrunner como en los talleres temáticos 

se trataron diversos enfoques para manejar la complejidad. La Unidad corporativa Evaluación 

ofreció detalles de su trabajo: “Evaluación de proyectos en contextos frágiles”, “Formatos de 

aprendizaje y diálogo sobre el uso de los resultados de la evaluación”, “Análisis de eficiencia 

en las evaluaciones de los proyectos” o “Medición de resultados de proyectos digitales”.

Los proyectos presentaron sus propuestas en un formato “mercado”, entre otras, sobre cómo 

emplear herramientas digitales para el seguimiento y la evaluación, cómo aprovechar los 

resultados de las evaluaciones y manejar los resultados críticos o cómo involucrar a las 

contrapartes. Como ejemplo del tratamiento de la complejidad se expuso la evaluación sobre 

gobernanza (véase al respecto el tema central).

Después de la introducción del Dr. Christoph Beier (GIZ), tuvo lugar un debate sobre el tema 

con el Prof. Dr. Harald Fuhr (Universidad de Potsdam), el Prof. Dr. Reinhard Stockmann 

(Universidad del Sarre), el Prof. Dr. Jörg Faust (director del Instituto DEval) y el Dr. Ricardo 

Gómez (GIZ). El intercambio y la conexión en red continuarán en formato digital a través de 

la comunidad IDA “Monitoring, Evaluation & Results Data”, constituida conjuntamente con el 

Departamento sectorial.

Contacto:
dorothea.giesen-thole@

giz.de

mailto:dorothea.giesen-thole@giz.de
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ORGANIZACIONES ALEMANAS DE LA COOPERACIÓN PARA EL  
DESARROLLO

“Evaluación y relaciones públicas”

La división de evaluación del BMZ invitó en 2017 a las unidades de evaluación de las organi-

zaciones alemanas de la cooperación para el desarrollo a un encuentro en la sede de la 

GIZ en Bonn. El tema de este encuentro —un formato organizado cada año por una organización 

diferente— fue “Evaluación y relaciones públicas”. 

Más de 70 participantes de 26 organizaciones aprovecharon el encuentro para abordar 

desafíos comunes e intercambiar mejores prácticas. Por primera vez asistieron a él colabo-

radores y colaboradoras de la sección Medios de comunicación y relaciones públicas. 

En el encuentro se puso de manifiesto que las unidades de evaluación y comunicación persi-

guen un objetivo común: la presentación externa eficaz de los resultados de las evaluaciones, 

tanto para la rendición de cuentas como para el aprendizaje. La conclusión general fue que 

una buena comunicación es un componente tan importante para la utilidad de la evaluación 

como lo son las propias constataciones.

EVALUACIONES SOBRE NUESTRO DESARROLLO DE LA EMPRESA: MÉTODOS PARA LA EVALUACIÓN DE RESULTADOS

Contacto:
dorothea.giesen-thole@
giz.de

mailto:dorothea.giesen-thole@giz.de


Cifras, datos, hechos: análisis estadístico de los resultados de las 

evaluaciones de proyectos en las operaciones por cuenta del BMZ.
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Análisis estadístico de las  
evaluaciones de proyectos

Evaluaciones descentralizadas de  
proyectos 2017–2018

Hasta 2017, las evaluaciones descentralizadas de proyectos (PEV, por 

sus siglas en alemán) eran obligatorias para todos los proyectos de 

la GIZ financiados por el BMZ, si la orden tenía un valor superior a 

1 000 000 EUR y una duración mínima de tres años. Estas evaluaciones 

eran encargadas y conducidas de forma descentralizada por los y las 

correspondientes responsables de la orden, siguiendo unas normas 

válidas para toda la empresa. En 2017, la GIZ cambió sus PEV des-

centralizadas por evaluaciones de proyectos gestionadas de forma 

centralizada (ZPE, por sus siglas en alemán). Con ello daba respuesta 

a las metaevaluaciones de 2015 y 2016 acerca de la calidad de las 

evaluaciones descentralizadas. Desde entonces, la Unidad corporativa 

Evaluación es la encargada a nivel central de conducir y asegurar la 

calidad de las evaluaciones de los proyectos. Las últimas evaluaciones 

descentralizadas de proyectos terminaron en 2018.

Los proyectos implementados por la GIZ por 
encargo del BMZ recibieron, según el promedio 
de todas las evaluaciones, una calificación global 
de 1,9. El resultado se mantuvo así constante en 
comparación con el período de evaluación 2015-
2016. Las calificaciones usadas se basan en un 
sistema de puntuación que va de 4 a 16 puntos.

La nota media de 1,9 corresponde, por tanto, a 
12,7 de los 16 puntos que pueden otorgarse como 
máximo. Para el análisis estadístico fueron remi-
tidas a la Unidad corporativa Evaluación un total 
de 176 evaluaciones descentralizadas: 125 PEV 
para 2017 (período de evaluación: del 1.10.2016 al 
30.9.2017) y las últimas 51 PEV para 2018 (período 
de evaluación: del 1.10.2017 al 30.9.2018).

VALORACIÓN GLOBAL: NOTA MEDIA 1,9 
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El resultado de la valoración de la pertinencia en 
las evaluaciones descentralizadas (hasta 2018) 
mejoró ligeramente en comparación con los años 
anteriores.  

El 89 % de los proyectos fue calificado como 
“muy exitoso” (2015-2016: 85 %). Esto significa 
que la calificación media mejoró de 1,2 (2015-2016) 
a 1,1.

NOTA MEDIA DE LOS DIFERENTES CRITERIOS DEL CAD-OCDE

Pertinencia: nuevamente mejorada

Valoración global  

2017-2018 (N = 176)

Pertinencia 2017-2018 

(N = 176)

Pertinencia: El proyecto se 

propone resolver un problema 

central de los grupos 

destinatarios. El proyecto se 

ajusta a las estrategias 

pertinentes.
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40 %

30 %

20 %

10 %

Nota 1

muy exitoso 

14–16 puntos

Nota 2

exitoso 

12–13 puntos

Nota 3

más bien exitoso

10–11 puntos

Nota 4

más bien
insatisfactorio

8–9 puntos

Nota 5

insatisfactorio

6–7 puntos

24 %

61 %

14 %

1 % 0 %
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Nota 6
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4–5 puntos
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Nota 6
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Por término medio, la eficacia de los proyectos en 
el período del informe 2017-2018 se calificó con 
una nota de 2,1. Con ello, los resultados se mantie-
nen constantes respecto a 2015-2016.  

La valoración media de la eficiencia también se 
mantuvo constante. Al igual que en 2015-2016, la 
eficiencia volvió a obtener la nota 2. La distribu-
ción de las calificaciones muestra que el porcentaje 

El porcentaje de proyectos calificados con la nota 
3 —“más bien exitoso”— aumentó al 15 % 
(2015-2016: 7 %). En cambio, en solo un 5 % de 

El 59 % de los proyectos fue “exitoso” en la 
consecución de los objetivos acordados, el 20 % 
incluso “muy exitoso” (2015-2016: 60 % y 17 %, 
respectivamente).

de proyectos “muy exitosos” ha disminuido ligera-
mente hasta el 24 % (2015-2016: 28 %), mientras 
que el de proyectos “exitosos” ha aumentado 
mínimamente al 55 % (2015-2016: 53 %).

los proyectos, la eficiencia se calificó como “más 
bien insatisfactorio” (2015-2016: 12 %).

Eficacia: buen resultado constante

Eficiencia: siguen los buenos resultados, tendencia hacia el centro
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Eficacia 2017-2018

(N = 176)

Eficacia: El proyecto alcanza, 

conforme a los indicadores, el 

objetivo acordado en la orden. 

No se han producido 

resultados negativos no 

intencionales o, si se 

produjeron, el proyecto 

reaccionó ante ellos.

Eficiencia 2017-2018

(N = 176)

Eficiencia: El uso de los 

recursos del proyecto es 

adecuado a la vista de los 

resultados logrados. Se 

estudió la posibilidad de 

coordinar las actividades con 

las de otros donantes y/o 

proyectos y, en la medida de 

lo posible, se llevó a cabo.
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El resultado global en materia de resultados supe-
riores de política de desarrollo (impacto) obtuvo 
una nota media de 2,3, lo que equivale a una mejo-
ra mínima (2015-2016: 2,4). El porcentaje de pro-
yectos “exitosos” aumentó al 51 % (2015-2016: 
40 %, mientras que el de los proyectos cuyo im-

La sostenibilidad de todos los proyectos evaluados 
se calificó en conjunto con la nota 2,4, con lo que 
se mantiene constante. Las valoraciones individua-

pacto en los países contraparte se calificó con la 
nota 3 se redujo del 33 % (2015-2016) al 24 %. 
No hubo ningún proyecto calificado con la nota 5 
(2015-2016: 2 %) o 6 (2015-2016: 1 %).

les tampoco han variado significativamente en 
comparación con el período 2015-2016.

Resultados de política de desarrollo: buen resultado, menos calificaciones bajas

Sostenibilidad: los resultados también fueron constantes
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14 %

42 %

32 %
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2 % 0 %

Resultados de política de 

desarrollo 2017-2018

(N = 176)

Impacto: Es previsible que el 

proyecto contribuya al logro 

de los objetivos (políticos) 

superiores a largo plazo, así 

como a la amplitud de los 

resultados.

Sostenibilidad 2017-2018

(N = 176)

Sostenibilidad: Es previsible 

que los resultados positivos 

del proyecto sean duraderos. 

El proyecto tiene en cuenta 

posibles factores de riesgo 

que pueden condicionar la 

sostenibilidad de los 

resultados a largo plazo.
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¿Cuál fue la calidad metodológica de las 176 eva-
luaciones descentralizadas en 2017-2018? Para res-
ponder a esta pregunta, la GIZ encargó una me-
taevaluación (véase el recuadro). Esta mostró que 
las evaluaciones con requisitos metodológicos más 
exactos presentaban valoraciones ligeramente más 
críticas en todos los criterios del CAD-OCDE que 
las evaluaciones que cumplían solo parcialmente 
dichos requisitos. 

El análisis estadístico de las evaluaciones  
descentralizadas de proyectos en Internet:

www.giz.de/knowing-what-works

Ò Cross-section evaluations
Ò Project evaluations
Ò  Meta-evaluation and statistical analysis of  

project evaluations for 2017/2018, Part II 
statistical analysis

Contacto: dorothea.giesen-thole@giz.de

Sin embargo, en las respectivas calificaciones 
globales, las cifras de ambas no varían de forma 
significativa (12,6 puntos, nota 2,0, frente a 13 
puntos, nota 1,8), y, por tanto, apenas difieren en 
la nota global de todos los informes (12,7 puntos, 
nota 1,9).

DIFERENCIACIÓN SEGÚN LA CALIDAD METODOLÓGICA

Pertinencia Eficacia Eficiencia Impacto Sostenibilidad Valoración global

Todos los informes (N = 176) 14,9 12,8 12,7 12,0 11,2 12,7

Los requisitos metodológicos se 
cumplen ampliamente (al menos  
el 60 % en el estándar de exactitud) 
(N = 125) 14,7 12,5 12,6 12,0 11,2 12,6

Los requisitos metodológicos solo se 
cumplen parcialmente (menos del 
60 % en el estándar de exactitud)  
(N = 51) 15,2 13,3 12,8 12,2 11,3 13,0

https://www.giz.de/de/downloads/Statistische%20Auswertung%20der%20Projektevaluierungen%20(PEV)%202017-2018%20(GIZ%202019).pdf
https://www.giz.de/de/downloads/Statistische%20Auswertung%20der%20Projektevaluierungen%20(PEV)%202017-2018%20(GIZ%202019).pdf
https://www.giz.de/de/downloads/Statistische%20Auswertung%20der%20Projektevaluierungen%20(PEV)%202017-2018%20(GIZ%202019).pdf
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El informe de evaluación en 

Internet:

www.giz.de/knowing-
what-works

Ò  Cross-section 
evaluations

Ò  Project evaluations

Ò  Meta-Evaluierung und 
statistische Auswertung 
der Projektevaluierungen 
2017/2018 Teil I 
MetaEvaluierung

Contacto:
christoph.mairesse@giz.de

CALIDAD DE LAS EVALUACIONES DESCENTRALIZADAS DE PROYECTOS

Resultados de la metaevaluación 2017-2018

Control de calidad de evaluaciones

La metaevaluación muestra si hay diferencias en la práctica evaluadora entre las evalua-

ciones metodológicamente adecuadas y las inadecuadas. La metaevaluación no solo sirve 

para el control de calidad y la reflexión, también identifica cuáles son las evaluaciones 

metodológicamente apropiadas para la síntesis de evaluaciones. En dicha síntesis, la GIZ 

analiza evaluaciones específicas de un año, un sector o una región con el fin de identificar 

los factores de éxito y de fracaso, así como las buenas prácticas, y compilar las experien-

cias y los conocimientos especializados disponibles.

Foco de atención: exactitud metodológica

Desde el punto de vista metodológico, la metaevaluación 2017-2018 se basaba en el análisis 

textual de 176 informes de evaluaciones descentralizadas de proyectos (población íntegra) 

finalizadas entre octubre de 2016 y septiembre de 2018. Las evaluaciones centralizadas de 

proyectos introducidas en 2017 no pudieron ser incluidas en esta metaevaluación, ya que 

en aquel momento no se disponía aún de informes concluidos. El foco de atención de la 

metaevaluación 2017-2018 se puso en el estándar de evaluación “exactitud metodológica” 

de la Sociedad Alemana de Evaluación (DeGEval).

Resultado: tendencia positiva en la calidad metodológica

El 66 % de las evaluaciones descentralizadas de proyectos en 2017-2018 cumplían la 

exactitud metodológica. Por tanto, alrededor de dos tercios de las evaluaciones satisfacían 

los estándares de calidad (inter)nacionales, lo que supone una tendencia positiva respecto a 

las metaevaluaciones de 2015 (59 %, n = 70) y 2016 (62 %, n =ß100). Las fortalezas de las 

evaluaciones descentralizadas de proyectos eran, una vez más, el cumplimiento de los re-

quisitos formales y descriptivos.

Desafío: calificación con frecuencia excesivamente positiva

En general, los resultados revelaron también una valoración sumamente positiva de los 

proyectos. El 85 % de ellos obtuvo la calificación global “muy exitoso” o “exitoso”. La me-

taevaluación cuestionó entonces hasta qué punto los equipos periciales de las evaluaciones 

descentralizadas evaluaban los proyectos con la debida perspectiva crítica. De ahí que se 

analizara, por primera vez, si la valoración de los criterios individuales del CAD-OCDE era 

comprobable. Aunque esto fue así en gran medida, también se observó que en algunos in-

formes (hasta uno de cada diez) se otorgaban puntos por aspectos que no se abordaban en 

el texto. En opinión del equipo metaevaluador, en muchos casos se dio una calificación ex-

cesivamente positiva a juzgar por las debilidades descritas en el informe sobre un proyecto 

evaluado.

http://www.giz.de/knowingwhat-works
http://www.giz.de/knowingwhat-works
https://www.giz.de/de/downloads/Meta-Evaluierung%20der%20Projektevaluierungen%20(PEV)%202017-2018%20(GIZ%202019).pdf
https://www.giz.de/de/downloads/Meta-Evaluierung%20der%20Projektevaluierungen%20(PEV)%202017-2018%20(GIZ%202019).pdf
https://www.giz.de/de/downloads/Meta-Evaluierung%20der%20Projektevaluierungen%20(PEV)%202017-2018%20(GIZ%202019).pdf
https://www.giz.de/de/downloads/Meta-Evaluierung%20der%20Projektevaluierungen%20(PEV)%202017-2018%20(GIZ%202019).pdf
https://www.giz.de/de/downloads/Meta-Evaluierung%20der%20Projektevaluierungen%20(PEV)%202017-2018%20(GIZ%202019).pdf
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Muestreo aleatorio estratificado

La población de la que se extraen las muestras se 
compone de todos los proyectos financiados por el 
BMZ con un valor superior a 3 000 000 EUR que 
finalizan a lo largo de un año. Las muestras se toman 
por separado para cada región (de África al grupo 
de proyectos mundiales pasando por Asia, etc.). A 
efectos de claridad presupuestaria, a partir de la 
tercera muestra se distingue también entre títulos 
presupuestarios del BMZ, y solo se estratifica por 
regiones en el título presupuestario principal bilate-
ral. De este modo se forman “lotes” de proyectos 
temáticamente fundamentados, de los cuales se 
selecciona aleatoriamente una muestra aproximada 
del 40 %.

El tamaño de estas muestras aleatorias estratificadas 
de aprox. 40 % permitirá en el futuro obtener resul-
tados significativos sobre la tasa de éxito de todos 
los proyectos realizados en un período de dos años. 
La tasa de éxito describe, en una escala del 1 al 6, el 
porcentaje de proyectos con una calificación global 
de 1, 2 o 3, en relación con todos los proyectos. 
Puesto que toda estimación entraña la incertidumbre 
de si el valor estimado se corresponde con el valor 

real en la población, en el futuro se indicará también 
el denominado intervalo de confianza, es decir, el 
rango en el que se situaría con un 95 % de proba-
bilidad la tasa de éxito de la población asociada.

Número de proyectos y muestras aleatorias

A 31 de marzo de 2020 se habían evaluado para este 
informe un total de 39 evaluaciones centralizadas ya 
finalizadas. Dado que quedan pendientes otras 138 
evaluaciones centralizadas de la primera y segunda 
muestra de 2017 y 2018, aún no es posible dar una 
estimación significativa de la tasa de éxito. De ahí 
la prudencia con la que se presentan las calificaciones 
medias hasta la fecha. No obstante, estos primeros 
datos ofrecen ya una imágen interesante.

Valoración global hasta ahora: 2,3

Los 39 proyectos finalizados y evaluados de manera 
centralizada obtuvieron por término medio una 
calificación de 2,3. Las notas escolares se basan en 
un sistema de puntos más detallado, de 0 a 100 pun-
tos, que se muestra más abajo. La nota media de 
2,3 equivale a 82,6 puntos de un máximo de 100 que 
se pueden conceder. Esta nota, en comparación con 

Evaluaciones centralizadas de proyectos 
desde 2019

Con la introducción en 2017 de las evaluaciones centralizadas de proyec-

tos (ZPE, por sus siglas en alemán), cambió también la selección de los 

proyectos a evaluarse. En lugar de tomar todos los proyectos financiados 

por el BMZ de más de 1 000 000 EUR y tres años de duración, ahora se 

extrae una muestra aleatoria significativa de todos los proyectos del BMZ 

de más de 3 000 000 EUR. La Unidad corporativa Evaluación coordina de 

forma centralizada la evaluación de esta muestra. Con este nuevo siste-

ma la GIZ ha implementado los acuerdos adoptados por un grupo de tra-

bajo con el BMZ, cuyo objetivo era armonizar los sistemas de evaluación 

de las organizaciones alemanas de cooperación para el desarrollo
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Valoración global en ZPE 

hasta ahora 

n = 39 ZPE finalizadas 

de la 1.ª y 2.ª muestras

70 %

60 %

50 %

40 %

30 %

20 %

10 %
10 %

56 %

31 %

3 % 0 % 0 %

Nota 1

muy exitoso 

92–100 puntos

Nota 2

exitoso 

81–91 puntos

Nota 3

más bien exitoso

67–80 puntos

Nota 4

más bien
insatisfactorio

50–66 puntos

Nota 5

insatisfactorio

30–49 puntos

Nota 6

muy
insatisfactorio 

0–29 puntos

la nota media de 1,9 de las evaluaciones descentra-
lizadas de los proyectos correspondientes al período 
2017-2018, indica una valoración más estricta de 
los proyectos. Esto se atribuye por un lado, a la 
conducción central y al control de calidad por parte 
de la Unidad corporativa Evaluación. Por otro, las 
evaluaciones centralizadas incluyen una mayor pro-
porción de evaluaciones finales realizadas al final del 
proyecto, en comparación con las evaluaciones des-
centralizadas, que suelen realizarse en una fase más 
temprana del mismo. Análisis de la GIZ y de otras 

organizaciones revelan que las evaluaciones finales 
son, en promedio, más rigurosas que las intermedias. 
De los 39 proyectos evaluados, el 10 % fue calificado 
de “muy exitoso” (nota 1), el 56 % de “exitoso” 
(nota 2), el 31 % de “más bien exitoso” (nota 3) y el 
3 % como “más bien insatisfactorio” (nota 4). Nin-
gún proyecto recibió la nota 5 o 6. En comparación 
con las evaluaciones descentralizadas, un número 
menor de proyectos obtuvo la nota 1 o 2, mientras 
que un mayor número recibió la nota 3 o 4.

6 La evaluación se 

suspende si no cumple los 

estándares de calidad 

establecidos. Se prescinde de 

una evaluación centralizada si 

el proyecto en su conjunto ya 

ha sido evaluado en términos 

comparables por otra entidad 

(por ejemplo, por la institución 

cofinanciadora). En la fase 

piloto no se realizaron algunas 

evaluaciones centralizadas por 

falta de financiamiento.

Número de proyectos

Año de toma 
de la muestra Población Muestra

ZPE
finalizadas

ZPE
en curso

ZPE
planificadas Coincidencia

ZPE suspendidas /
ZPE no realizadas6

1.ª muestra
aleatoria 2017 256 115 39 32 28 39 % 4 / 12

2.ª muestra
aleatoria 2018 170 82 0 40 38 46 % 0 / 4

Suma 1.ª y 2.ª
muestras 426 197 39 72 66 42 % 4 / 16

3.ª muestra
aleatoria 2019 271 108 0 5 100 39 % 0 / 3

4.ª muestra
aleatoria 2020 ––– ––– ––– ––– ––– pendiente

Suma 3.ª y 4.ª
muestras ––– ––– ––– ––– –––

Fecha: 31.3.2020
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Pertinencia: valoración mucho más estricta

En comparación con las evaluaciones descentra-
lizadas (PEV), el resultado de la valoración de la 
pertinencia ha retrocedido significativamente. Un 
44 % de los proyectos obtuvo la nota 1 (PEV 
2017-2018: 89 %). El 38 % recibió la nota 2, el 13 % 
la nota 3 y el 5 % la nota 4. Estas cifras se reflejan 
en la nota media: 1,8 (PEV 2017-2018: 1,1). Esta 
tendencia puede explicarse principalmente por el 

endurecimiento del criterio de pertinencia a raíz 
de la reforma del sistema de evaluación de la GIZ 
y del proceso de armonización del BMZ. El crite-
rio de pertinencia evalúa ahora la adecuación del 
concepto íntegro del proyecto, incluyendo la teo-
ría de cambio. En análisis posteriores, cuando 
haya concluido una mayor parte de las muestras, 
se verá si se confirma esta tendencia general más 
estricta.

NOTA MEDIA DE LOS DIFERENTES CRITERIOS DEL CAD-OCDE

Pertinencia en ZPE

n = 39 ZPE finalizadas 

de la 1.ª y 2.ª muestras

60 %

50 %

40 %

30 %

20 %

10 %

Nota 1 Nota 2 Nota 3 Nota 4 Nota 5 Nota 6

44 %
38 %

13 %
5 %

0 % 0 %

Nota media: escala del 1 al 6 Pertinencia Eficacia Eficiencia Impacto Sostenibilidad
Valoración global 
en notas escolares

PEV finalizadas 2015-2016 1,2 2,1 2,0 2,4 2,4 1,9

PEV finalizadas 2017-2018 1,1 2,1 2,0 2,3 2,4 1,9

ZPE hasta ahora PEV 
finalizadas (a 31.3.2020) 1,8 2,0 2,2 2,3 2,7 2,3

Nota media:  
escala de 100 puntos Pertinencia Eficacia Eficiencia Impacto Sostenibilidad

Valoración global 
en puntos

ZPE finalizadas hasta ahora 
(a 31.3.2020) 87,0 84,9 82,5 81,9 76,7 82,6

Fecha: Mayo de 2020 

n = 39 de 197 evaluaciones 

centralizadas de la 1.ª y 2.ª 

muestras
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Eficacia: buenos resultados constantes

Se constató que el 77 % de los proyectos había 
sido “exitoso” (51 %) o “muy exitoso” (26 %) en 
el logro de sus objetivos acordados (PEV 2017-2018: 
59 % y 20 %, respectivamente). La eficacia de los 

Eficiencia: notas más estrictas, tendencia hacia el centro

proyectos en las evaluaciones centralizadas realiza-
das hasta ahora se valoró en promedio con la nota 
2,0. Esto significa que los resultados se mantienen 
relativamente constantes (PEV 2017-2018: 2,1).

En comparación con las evaluaciones descentrali-
zadas, la metodología para la evaluación de la efi-
ciencia se ha mejorado considerablemente. Por 
ejemplo, gracias a la atribución posterior de cos-
tos-productos y a la aplicación del enfoque follow-
the-money (seguir el dinero) se consiguió una me-
jor base de datos y análisis. En comparación con 
la valoración anterior de la eficiencia, se aprecia 
también una ligera tendencia hacia valoraciones 
más estrictas. La nota media de las evaluaciones 
centralizadas finalizadas hasta la fecha es de 2,2, 

por tanto, ligeramente inferior a la nota media. La 
distribución de las calificaciones en el criterio de 
eficiencia muestra también una ligera disminución 
del porcentaje de proyectos que obtuvieron la 
nota 1 (23 %) o la nota 2 (41 %) (PEV 2017-2018: 
24 % y 55 %, respectivamente). En cambio, el 
porcentaje de proyectos calificados con la nota 3 
(33 %) ha aumentado (PEV 2017-2018: 15 %, 
2015-2016: 7 %). Sin embargo, en términos por-
centuales, hay menos proyectos (3 %) calificados 
como “más bien insatisfactorio” (PEV 2017-2018: 
5 %, 2015-2016: 12 %).

Eficiencia en ZPE

n = 39 ZPE finalizadas 

de la 1.ª y 2.ª muestras

Eficacia en ZPE

n= 39 ZPE finalizadas 

de la 1.ª y 2.ª muestras
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Nota 1 Nota 1 Nota 3 Nota 4 Nota 5 Nota 6
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Resultados de política de desarrollo: sigue el buen resultado

El buen resultado global en materia de resultados 
superiores de política de desarrollo (impacto) de 
los proyectos, calificados con una nota media de 
2,3, no varía con respecto a las evaluaciones des-
centralizadas de 2017-2018. Pero sí ha cambiado 
la composición de esta nota media. El porcentaje 
de proyectos con nota 1 ha disminuido (PEV 
2017-2018: 16 %), mientras que el porcentaje con 
nota 2 ha seguido aumentando, hasta alcanzar el 
54 % (PEV 2017-2018: 51 %, 2015-2016: 40 %). 

Al mismo tiempo, el porcentaje de proyectos 
cuyo impacto fue calificado de “más bien exito-
so” aumentó nuevamente hasta el 33 % (PEV 
2017-2018: 24 %, 2015 / 2016: 33 %), mientras 
que ningún proyecto fue valorado con la nota 4 
(PEV 2017-2018: 10 %). El 3 % de los proyectos 
obtuvo la nota 5 en la calificación del impacto 
(PEV 2017-2018: 1 %).

70 %

60 %

50 %

40 %

30 %

20 %

10 %

Nota 1 Nota 2 Nota 3 Nota 4 Nota 5 Nota 6

10 %

54 %

33 %

0 % 3 % 0 %

Resultados de política 

de desarrollo en ZPE

n = 39 ZPE finalizadas 

de la 1ª y 2ª muestras

Contacto:
vera.hundt@giz.de

CALIDAD DE LAS EVALUACIONES CENTRALIZADAS DE LOS PROYECTOS

Todavía pendientes los resultados de una metaevaluación

Un objetivo explícito de la reforma del sistema de evaluación y de la introducción de las 

nuevas evaluaciones centralizadas de proyectos era mejorar la calidad metodológica de la 

evaluación. De ello se encarga ahora la Unidad corporativa Evaluación mediante controles 

de calidad. Además, el Instituto Alemán de Evaluación de la Cooperación para el Desarrollo 

(DEval) iniciará en 2020 una metaevaluación interinstitucional de las evaluaciones de proyec-

tos en la cooperación alemana para el desarrollo. Dada la importancia de las evaluaciones 

de proyectos en este ámbito, es preciso asegurar su calidad de manera periódica e inte-

rinstitucional, con el fin de garantizar el aprendizaje y la rendición de cuentas derivados de 

las evaluaciones y de seguir desarrollando los métodos y estándares de la evaluación de 

proyectos. En la fecha de cierre de redacción no estaban disponibles todavía los resultados, 

por lo que, a diferencia de las evaluaciones descentralizadas, en las evaluaciones centraliza-

das no se ha procedido a una diferenciación según la calidad metodológica (véase el capí-

tulo anterior).
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Sostenibilidad: mayor rigor y realismo en las evaluaciones finales

En los 39 proyectos evaluados de forma centrali-
zada hasta el momento, la sostenibilidad de fue 
calificada con la nota global 2,7, un resultado peor 
que en las evaluaciones descentralizadas (PEV 
2017-2018: 2,4). En la distribución de las notas, 
llama la atención que solo el 3 % alcanzó la nota 1 
(PEV 2017-2018: 14 %). La nota 2, con un 41 %, 
se distribuye de forma similar a las evaluaciones 
descentralizadas (42 %), mientras que la nota 3, 
con 44 %, es significativamente mayor (PEV 
2017-2018: 32 %). La distribución de las notas 4 y 

5 apenas ha variado en total entre las evaluaciones 
descentralizadas y centralizadas. Desde el punto 
de vista del contenido, esta valoración inferior 
puede deberse también a la mayor proporción de 
evaluaciones finales que incluyen las evaluaciones 
centralizadas. Las evaluaciones descentralizadas se 
realizaron principalmente a modo de evaluaciones 
intermedias. Los análisis muestran en repetidas 
ocasiones que la calificación de la sostenibilidad 
en las evaluaciones intermedias, que solo pueden 
proporcionar estimaciones, suele ser más positiva 
que la de las evaluaciones finales o ex post.

Sostenibilidad en ZPE

n = 39 ZPE finalizadas 

de la 1.ª y 2.ª muestras

Los informes de evaluación en Internet:

www.giz.de/knowing-what-works

Ò Database of  GIZ evaluations

Contacto: dorothea.giesen-thole@giz.de
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41 % 44 %

13 %

0 % 0 %

Nota 1 Nota 1 Nota 3 Nota 4 Nota 5 Nota 6

https://www.giz.de/en/downloads/GIZ_evaluations_database.xlsx


Análisis transversal de la ayuda de transición, evaluación centrali-

zada del proyecto “Mejora de la asistencia sanitaria para personas 

desplazadas internamente, personas refugiadas y la población local 

en la provincia de Dohuk, en el norte de Iraq”: uno de los seis 

centros básicos de salud creados por la GIZ y sus contrapartes.
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Para el programa de evaluación 2020-2021, el 
Consejo de Administración ha encargado tres 
evaluaciones estratégicas empresariales (USE, 
por sus siglas en alemán):

“IMPLEMENTACIÓN DE LA  
AGENDA 2030”

TEMA CENTRAL: Implementación de la 
Agenda 2030 en la GIZ

La Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible ha 
transformado la cooperación internacional para el 
desarrollo desde 2015. También se ha convertido 
en un principio rector del trabajo de la GIZ. Los 
proyectos y servicios se orientan principalmente 
hacia el enfoque de la Agenda sobre la transfor-
mación, es decir, el cambio integral, así como sobre 
los principios de aplicación: no dejar a nadie atrás, 
rendición de cuentas, enfoques integrados, respon-
sabilidad compartida y universalidad / aplicabilidad 
general. Para dar respuesta a estas exigencias, a 
partir de 2017 la GIZ estableció la Agenda 2030 
como marco de referencia en la planificación, im-
plementación, presentación de informes y evalua-
ción de sus proyectos.

Después de cuatro años, la evaluación hace un 
primer balance: ¿Cómo se está implementando la 
Agenda 2030 en la GIZ? ¿Dónde hay todavía re-
tos que superar? ¿Dónde vemos nuestras fortale-
zas? La cuestión central es, pues, la siguiente: ¿en 
qué medida las estructuras, procesos e instrumen-
tos establecidos por la GIZ son adecuados para 
alinear los servicios de la GIZ con los requisitos 
de la Agenda?

“COLABORACIÓN ENTRE LA COO-
PERACIÓN TÉCNICA Y FINANCIERA”

TEMA CENTRAL: Identificación de  
los factores de éxito / aprendizaje 
institucional / intercambio 

Para que los programas de política de desarrollo 
del BMZ sean realmente eficaces, la cooperación 
financiera (KfW) y la cooperación técnica (GIZ) 
deben estar estrechamente interrelacionadas y 
coordinadas. En el contexto actual de las alianzas 
para reformas en África, así como de la estrategia 
“BMZ 2030” para reformar la política alemana de 
desarrollo y dar a las medidas y fondos un uso aún 
más eficaz y eficiente, la colaboración entre el 
KfW y la GIZ adquiere aún mayor importancia.

Junto con el KfW, la evaluación estratégica empre-
sarial “Colaboración entre la cooperación técnica 
y financiera” se pregunta cuáles son los factores 
de éxito para una colaboración eficaz. El objetivo 
de la evaluación es identificar sistemáticamente los 
potenciales de sinergia de la implementación con-
junta y, al mismo tiempo, determinar posibles límites 
de la colaboración. De este modo, la evaluación 
centra claramente su atención en el aprendizaje 
institucional y ofrece la oportunidad de reforzar el 
intercambio entre las unidades de evaluación de 
las dos organizaciones y el aprendizaje entre pares.

Evaluaciones en curso y  
planificadas 

Evaluaciones estratégicas empresariales
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“COOPERACIÓN Y LIDERAZGO”

TEMA CENTRAL: Apoyo al aprendizaje y la 
conducción adaptativa del proceso

La transformación digital y un contexto laboral 
cada vez más complejo plantean retos que la GIZ 
debe afrontar. Para poder superarlos, está desarro-
llando y probando nuevas formas de liderazgo y 
cooperación más flexibles. Los colaboradores y 
colaboradoras de todos los grupos de funciones 
en Alemania y en el extranjero han participado en 
un proceso a nivel de toda la empresa para formu-
lar los principios que deben guiar en el futuro la 
cooperación y el liderazgo en la GIZ: “Crear jun-
tos/as significado”, “Cooperar en la diversidad”, 
“Practicar un liderazgo adaptativo”, “Experimentar 
e innovar”7. Después de haber aplicado estos prin-
cipios de forma piloto en algunas unidades organi-
zativas, su implementación se está extendiendo 
actualmente a toda la empresa.

La evaluación formativa complementaria “Coope-
ración y liderazgo” está destinada a posibilitar una 
conducción del proceso basada en evidencias y a 
favorecer el aprendizaje reforzando los resultados 
positivos e identificando y abordando los resulta-
dos negativos. Siguiendo el enfoque de Michael 
Quinn Patton, pionero de la “evaluación para el 
desarrollo”8, se lleva a cabo una “evaluación basa-
da en principios”9, que resulta especialmente ade-
cuada para evaluar procesos abiertos, innovadores 
y complejos. Las preguntas centrales son: ¿Se per-
ciben los principios de cooperación y liderazgo 
como algo claro y orientador? ¿Se cumplen los 
principios? ¿Cómo? ¿Cómo se adaptan a los dis-
tintos contextos? ¿Qué factores favorecedores e 
inhibidores se observan? ¿Qué efectos / resulta-
dos positivos / negativos se observan como con-
secuencia de la aplicación de los principios?

“Cooperación y liderazgo” 

(KUF) se convierte en una 

experiencia lúdica en equipo: 

reunión anual 2020 de la 

agencia de la GIZ en el 

Ecuador.

7 “Co-create Meaning”, 

“Cooperate in Diversity”, 

“Practice Adaptive 

Leadership”, “Experiment and 

Innovate”

8 Developmental evaluation

9 Principles-based 

evaluation
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“HARVESTING DIGITAL SERVICE 
RESULTS”

TEMA CENTRAL: Medición de resultados 
de la digitalización

¿Qué eficacia tienen los servicios digitales en los 
proyectos? Para medir y conseguir evidencias de 
ello, en 2018 se puso en marcha el proyecto de 
evaluación “Harvesting Digital Service Results 
(HDSR)” como parte del proyecto estratégico 
“Transformación digital”. El objetivo es apoyar a 
los proyectos para aplicar el concepto “digital por 
defecto”, es decir, el uso automático y predeter-
minado de los componentes digitales, de forma 
orientada a los resultados. Hasta ahora, las eviden-
cias de la eficacia de los servicios digitales han sido 
escasas, por eso el proyecto de evaluación interna, 
actualmente en curso, se propone también ayudar 
a comunicar esta eficacia de manera fiable y obtener 
información útil para la implementación posterior. 
La evaluación HDSR, además, actúa en la GIZ 
como plataforma de intercambio global sobre la 
medición de los resultados de la digitalización. 

En el período 2020-2021 se iniciarán los siguientes 
análisis transversales de las evaluaciones centrali-
zadas de proyectos ya finalizadas; se pueden pro-
poner otros temas para estos análisis:

AYUDA DE TRANSICIÓN

Interés cognitivo y cuestiones centrales: ¿Cuáles 
son las particularidades de la cartera de ayuda de 
transición y de su implementación? ¿Cuáles son 
las tendencias y los retos? ¿Qué factores de éxito y 
de fracaso pueden identificarse?

La evaluación como oferta ágil

La evaluación HDSR está pensada como una 
oferta de servicio ágil, centrada en ensayos rápi-
dos, evaluaciones pequeñas y rápidas o estudios 
evaluativos. Con ello se examinan determinadas 
aplicaciones digitales que se utilizan en el marco 
de un proyecto, por ejemplo, una aplicación para 
teléfonos inteligentes que informa sobre sus dere-
chos a los trabajadores de una fábrica en Myan-
mar, o un sistema de gestión de datos que mejora 
la cooperación interinstitucional en el sector judi-
cial de Mongolia. También se ofrece una valora-
ción general de la evaluabilidad, estudios de caso 
y una síntesis de evaluaciones centralizadas de 
proyectos para examinar los aspectos digitales de 
la realización de prestaciones. Las evaluaciones 
individuales tienen un formato flexible que se 
adapta a las necesidades específicas de los proyec-
tos de cooperación. Proceden de todas las regio-
nes y abarcan diversas intervenciones digitales en 
distintos sectores.

ENERGÍA

Referido específicamente al suministro energético, 
la eficiencia energética y las energías renovables, 
este análisis se centra también en la cartera, la im-
plementación, las tendencias y los factores de éxi-
to y de fracaso.

COFINANCIACIONES

A la vista del aumento constante del número de 
cofinanciaciones en la cartera de proyectos de la 
GIZ, en 2017 se terminó la evaluación estratégica 
empresarial sobre cofinanciaciones.

Evaluación interna por encargo

Análisis transversales
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La evaluación se centraba en la valoración de las 
cofinanciaciones desde el punto de vista de sus 
resultados de política de desarrollo. En particular, 
la evaluación examinó las dimensiones de la re-
ducción de la fragmentación de los donantes, los 
mecanismos de ampliación en escala y la reduc-

ción de los costos de transacción. Con el fin de 
obtener información sobre los factores de éxito de 
los proyectos cofinanciados por encargo del BMZ, 
todas las evaluaciones centralizadas de los proyec-
tos cofinanciados se analizan ahora de forma 
transversal.

En la segunda mitad de 2019 se fijó el programa 
de evaluaciones centralizadas de proyectos (ZPE) 
de la GIZ. A partir de una población de proyec-
tos del BMZ con un valor de la orden superior a 
3 000 000 EUR y una fecha de finalización entre 
octubre de 2020 y diciembre de 2021, se extrajo 
una muestra aleatoria estratificada del 40 %: un 
total de 108 proyectos.

El período abarca 15 meses debido al cambio en 
el ritmo de muestras de la GIZ, pasando a años 
naturales (anteriormente: de octubre a septiem-
bre). Para cubrir todos los intereses cognitivos por 
igual, las muestras se estratificaron por títulos pre-
supuestarios del BMZ y, en el título principal de la 
cooperación técnica bilateral, además, por sectores 
operativos de la GIZ.

Evaluaciones centralizadas de proyectos

País Nombre del proyecto
Número de 
proyecto

ÁFRICA
suprarregional

Fomento del Estado de derecho y la justicia 2017.2193.5

Apoyo a la Unión Africana en el ámbito de la paz y la seguridad, fase III 2018.2016.6

Cooperaciones con universidades y hospitales en África 2018.2015.8

Burkina Faso Fortalecimiento de la buena gobernanza financiera 2017.2125.7

Abastecimiento de agua y saneamiento en Boucle du Mouhoun, Hauts-Bassins y Suroeste 2017.2127.3

Burundi Programa sectorial de abastecimiento de agua y saneamiento 2017.2021.8

Manejo sostenible del agua y el suelo para la seguridad alimentaria en zonas propensas a los 
desastres

2018.2054.7

Camerún Programa de salud / lucha contra la mortalidad materna 2016.2031.9

Comunidad 
Económica de 
Estados de África 
Occidental

Fondo regional para la estabilización mediante el desarrollo sostenible en los Estados miembro 
de la CEDEAO

2017.2200.8

Comunidad para 
el Desarrollo del 
África Meridional

Uso transfronterizo y protección de los recursos naturales en la región de la SADC 2014.2453.0

Etiopía Planificación participativa del uso del suelo 2017.2206.5

Ghana Asesoramiento sobre la implementación de la Ley de energías renovables 2018.2237.8

ÁFRICA: 31 ZPE
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País Nombre del proyecto
Número de 
proyecto

Kenia Empleo juvenil y formación profesional 2016.2110.1

Malawi Fortalecimiento de la gestión de las finanzas públicas 2017.2025.9

Programa de mejora de la educación básica 2017.2119.0

Namibia Utilización de la biomasa arbustiva 2017.2064.8

Transporte, movilidad y logística 2015.2210.1

Níger Fomento del empleo 2016.2240.6

Educación básica 2017.2092.9

Apoyo al dispositivo nacional de prevención y gestión de crisis alimentarias 2017.2094.5

República
Democrática del 
Congo

Fomento de la paz y la estabilidad en el este del Congo 2017.2172.9

Provisión amplia de agua potable y saneamiento 2018.2044.8

Ruanda Política económica y de inversiones 2017.2007.7

Senegal Programa de fomento de energías sostenibles 2015.2217.6

Somalia Seguridad alimentaria mediante el fortalecimiento de la resiliencia en los nuevos asentamientos 
de Kismayo

2017.1848.5

Sudáfrica Prevención multisectorial del VIH en Sudáfrica 2016.2213.3

Sudán Seguridad alimentaria y abastecimiento de agua para las personas refugiadas y las comunida-
des de acogida en Gedaref y Kassala

2017.4048.9

Tanzanía Acceso a la energía sostenible para las comunidades de acogida y las personas refugiadas en la 
región de Kigoma en el noroeste de Tanzanía

2017.4992.8

Uganda Agua y saneamiento para los asentamientos de personas refugiadas y las comunidades de 
acogida en el norte de Uganda

2018.4951.2

Unión Africana Programa para el fomento del desarrollo de infraestructuras en África 2018.2020.8

Zambia Participación política de la sociedad civil en las reformas de gobernanza y la lucha contra la 
pobreza

2014.2077.7

País Nombre del proyecto
Número de 
proyecto

Afganistán Seguimiento, evaluación y comunicación II 2018.2008.3

Fomento del Estado de derecho 2017.2090.3

AMÉRICA  
suprarregional

Contribución alemana al programa de la UE con América Latina sobre cambio climático, 
EUROCLIMA+

2017.2201.6

ASIA, AMÉRICA LATINA, CARIBE (APLAK): 31 ZPE

CONTINUACIÓN ÁFRICA
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10 Sin ZPE: Otra institución ya está realizando una 

evaluación conforme a los criterios del CAD-OCDE y 

basada en estándares de calidad comparables.

* Secretaría General del Sistema de 

la Integración Centroamericana

País Nombre del proyecto
Número de 
proyecto

ASEAN Reforzar las estructuras regionales de apoyo a las PYME en la región de la ASEAN 2015.2228.3

Fomento de la competitividad en el marco de la iniciativa de integración de la ASEAN 2017.2132.3

Bangladesh Reforma judicial y penitenciaria para promover los derechos humanos políticos y combatir la 
corrupción

2016.2072.3

Programa de energías renovables y eficiencia energética 2016.2071.5

Apoyo a la aplicación de los planes nacionales de adaptación y las contribuciones determinadas 
a nivel nacional

2016.2249.7

Bolivia Programa de Energías Renovables 2018.2024.0

Brasil Eficiencia energética para el desarrollo urbano sostenible 2015.2128.5

Cooperaciones para la innovación en la protección de los bosques tropicales en la Amazonia 2017.2216.4

Regulación del mercado para financiamiento verde y bonos verdes 2016.2256.2

Camboya Desarrollo económico regional IV 2015.2150.9

Fomento de microempresas y pymes 2017.2005.1

Colombia Participación de desplazados internos y comunidades de acogida en el desarrollo económico 2017.4064.6

Ordenamiento territorial orientado al medioambiente en las zonas afectadas por el conflicto 2016.2255.4

Ecuador Fortalecimiento de la resiliencia frente al cambio climático a través de la protección y el uso 
sostenible de ecosistemas frágiles

2014.2159.3

Honduras Apoyo a los procesos de descentralización en el sector educativo (APRODE) 2016.2242.2

India Conservación de la biodiversidad: mitigación de los conflictos entre el ser humano y la fauna salvaje 2016.2078.0

Indonesia Fortalecimiento de los ingresos propios para el desarrollo sostenible 2016.2253.9

México Conservación de la biodiversidad en el Eje Neovolcánico 2017.2139.8

Mongolia Rehabilitación de edificios energéticamente eficientes en Mongolia 2018.2119.8

Myanmar Iniciativa para el desarrollo agrícola sostenible y la calidad de los alimentos 2016.2207.5

Pakistán Apoyo al sector de la formación profesional en Pakistán 2016.2042.6

Perú Transporte urbano sostenible en ciudades intermedias 2016.2016.0

República  
Democrática 
Popular Lao

Integración económica regional de la República Democrática Popular Lao en la ASEAN, promo-
ción comercial y empresarial

2016.2194.5

Protección y uso sostenible de los ecosistemas forestales y la biodiversidad 2018.2093.5

SG-SICA* (Re-)integración de Niños y Jóvenes en Riesgo de Migración Irregular en Centroamérica 2017.4049.7

Timor-Leste Promoción de la juventud para la cohesión social 2017.2160.4

Viet Nam Protección contra las inundaciones y drenaje de las ciudades costeras de tamaño medio en Viet Nam10 2011.9769.8

Programa de reformas macroeconómicas / crecimiento ambiental y socialmente compatible 2017.2057.2
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11 Sin ZPE: El proyecto se 

termina prematuramente y, 

por falta de tiempo, ya no se 

puede hacer una ZPE.

12 Sin ZPE: Otra institución ya 

está realizando una evaluación 

conforme a los criterios del 

CADOCDE y basada en estándares 

de calidad comparables.

País Nombre del proyecto
Número de 
proyecto

Asia Central  
suprarregional

Uso de la tierra sostenible y sensible al clima para el desarrollo económico en Asia Central 2017.2110.9

Bosnia y  
Herzegovina

Fortalecimiento de las instituciones públicas 2016.2173.9

Formación profesional y mercado laboral 2018.2233.7

Europa central, 
oriental y  
sudoriental

Gestión integrada de residuos y prevención de desechos marinos en los Balcanes Occidentales 2017.2203.2

Jordania Aumento de la eficiencia energética en el abastecimiento de agua mediante la optimización de 
la operación y el mantenimiento

2016.2162.2

Nuevas perspectivas a través de la formación académica inicial y continua para jóvenes de Siria 
y Jordania en Jordania

2014.4063.5

Kirguistán Programa de fomento del desarrollo económico sostenible 2013.2150.4

Kosovo Juventud, empleo y formación 2016.2224.0

Empleo a través del fomento de las exportaciones 2016.2206.7

Líbano Desarrollo local en zonas urbanas desfavorecidas del norte del Líbano 2017.4088.5

Marruecos Planificación integrada y eficiencia energética para reforzar la aplicación de tecnologías 
climáticas

2015.2169.9

Fomento del empleo juvenil en el ámbitorural 2017.2109.1

Apoyo a la implementación de la estrategia nacional de formación profesional 2016.2058.2

Mejora de la infraestructura energética en la Región Oriental 2016.2056.6

Moldova Fomento de la formación profesional en la economía verde 2017.2190.1

Oriente Medio y 
Oriente Próximo

Garantía de los derechos de las personas refugiadas y las personas desplazadas internamente 
en Siria a vivienda, tierra y propiedad

2018.2043.0

Fortalecimiento de la influencia de la población palestina refugiada en sus condiciones de vida 2018.2039.8

Serbia Servicios sociales para grupos de población desfavorecidos 2017.2122.4

Territorios  
Palestinos

Fortalecimiento de medios de subsistencia sostenibles en las zonas rurales 2016.2151.5

Túnez Cooperación de Inversión Germano-Tunecina11 2017.2140.6

Innovación, empleo y desarrollo regional 2014.2493.6

Academia Germano-Tunecina para la buena gobernanza12 2014.4119.5

Yemen Programa de mejora de la calidad de la educación 2016.2054.1

EUROPA, MEDITERRÁNEO, ASIA CENTRAL (EMZ): 25 ZPE
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13 Sin ZPE: Otra institución 

ya está realizando una 

evaluación conforme a los 

criterios del CADOCDE y 

basada en estándares de 

calidad comparables.

La cartera de evaluaciones en Internet:

www.giz.de/knowing-what-works

Ò Evaluation portfolio

Contacto: dorothea.giesen-thole@giz.de

País Nombre del proyecto
Número de 
proyecto

ÁFRICA 
suprarregional

Programa de gestión de recursos naturales 2017.2091.1

Cooperación 
internacional con 
regiones para 
el desarrollo 
sostenible

NDC Assist – una contribución a la NDC Partnership 2017.6254.1

Red de soluciones para el desarrollo sostenible II 2017.6252.5

Global Leadership Academy III (GLAC III) 2017.6251.7

Diálogo para la sostenibilidad en países emergentes (EMSD III) 2019.6254.7

Etiopía Mejora de la seguridad alimentaria y la gestión del riesgo de desastres para fortalecer la 
resiliencia en Afar / Etiopía

2016.0123.6

Programas  
mundiales

C40 Cities Finance Facility (CFF) 2018.2102.4

Iniciativa Global de Gestión del Riesgo de Desastres (IGGRD) 2018.6252.3

Proyecto sectorial Alianza para el desarrollo y el clima 2019.2022.2

Promoción de la igualdad de género y de los derechos de la mujer 2018.2003.4

Aplicación integrada de la Agenda 2030 en ciudades y regiones urbanas 2018.2047.1

Movilidad sostenible 2019.2013.1

Proyecto sectorial sobre comercio agrícola, promoción de empresas agrícolas, financiamiento 
agrícola

2018.2037.2

Proyecto sectorial Enfoques innovadores para el desarrollo de sistemas financieros 2018.2033.1

Programa mundial Energía para el desarrollo13 2014.2275.7

Materias primas y desarrollo II, módulo de la GIZ 2018.2035.6

Consumo textil sostenible 2018.2222.0

Proyecto sectorial de lucha contra la corrupción e integridad 2018.2126.3

Programa de Transición Energética Global 2018.2010.9

Programa mundial Política del suelo responsable 2015.0124.6

Suprarregional, 
mundial

Fomento de la investigación agraria internacional 2017.7860.4

PROGRAMAS SECTORIALES Y MUNDIALES (GLOBE): 21 ZPE

https://www.giz.de/en/downloads/Evaluation_portfolio_of_the_GIZ_Corporate_Unit_Evaluation.xlsx
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País / Región Nombre del proyecto

Número de 

proyecto

Valoración 

global se-

gún escala 

de notas 

escolares 

(1–6)

Enlace al informe en Internet, en la base 

de datos de publicaciones del portal de 

información y medios de la GIZ

Instru-

mento de 

evalua-

ción

Afganistán

Desarrollo económico sostenible y fomento del 

empleo 2014.2176.7 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=243883000 PEV

Afganistán Fondo flexible de asesoramiento en política 2014.2178.3 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=243345000 PEV

Afganistán Fomento de la formación profesional 2014.2179.1 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=243349000 PEV

Afganistán Fomento del Estado de derecho en Afganistán 2014.2270.8 3 https://mia.giz.de/qlink/ID=243885000 PEV

ÁFRICA  

suprarregional

Apoyo a la Conferencia Internacional de los  

Grandes Lagos, Fase III: Creación de un mecanismo 

regional para frenar el comercio de materias 

primas conflictivas 2011.2202.7 3 https://mia.giz.de/qlink/ID=49230000 PEV

ÁFRICA  

suprarregional

Fondo de cooperación técnica para la gobernanza 

en el Norte de África (Magreb) – MENA 2012.2033.4 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=244868000 PEV

ÁFRICA  

suprarregional

Apoyo a la asociación Making Finance Work for 

Africa - MFW4A 2013.2019.1 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=246896000 PEV

ÁFRICA  

suprarregional

Fomento de la competitividad de la cadena de 

valor del arroz en África 2013.2450.8 1 https://mia.giz.de/qlink/ID=243361000 PEV

ÁFRICA  

suprarregional

Fortalecimiento de la gobernanza de materias 

primas en África Central 2014.2000.9 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=243974000 PEV

Albania Reforma del sector del agua 2012.2062.3 1 https://mia.giz.de/qlink/ID=49386000 PEV

Alemania

Agencia para los Negocios y el Desarrollo del 

BMZ 2015.1003.1 3 https://mia.giz.de/qlink/ID=247086000 ZPE

América 

Central

Fondo regional abierto FACILIDAD - Fomento de 

la economía y el empleo en Centroamérica 2011.2220.9 1 https://mia.giz.de/qlink/ID=244967000 PEV

América 

Central

Eficiencia Energética y Energía Renovable en 

Centroamérica II 2013.2229.6 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=49220000 PEV

AMÉRICA  

suprarregional

Iniciativa trinacional Fortalecimiento de los siste-

mas nacionales de áreas protegidas en Colombia, 

Ecuador y Perú 2011.2208.4 1 https://mia.giz.de/qlink/ID=246872000 PEV

AMÉRICA  

suprarregional

Derecho Internacional Regional y Acceso a la 

Justicia en América Latina (DIRAJus) 2012.2070.6 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=243404000 PEV

AMÉRICA  

suprarregional

Conservación de la Diversidad Biológica y  

Desarrollo Local en el Corredor Biológico  

Mesoamericano 2012.2522.6 1 https://mia.giz.de/qlink/ID=243358000 PEV

AMÉRICA  

suprarregional

Combatir la violencia contra las mujeres en 

Latinoamérica (ComVoMujer II) 2013.2035.7 3 https://mia.giz.de/qlink/ID=243379000 PEV

AMÉRICA  

suprarregional

Fortalecimiento de organizaciones indígenas en 

América Latina (PROINDÍGENA) 2013.2041.5 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=49209000 PEV

EVALUACIONES DE PROYECTOS 2017–2020 (FINALIZACIÓN 1.10.2016-31.3.2020)
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AMÉRICA  

suprarregional Universidad Indígena Intercultural 2011.2244.9 1 https://mia.giz.de/qlink/ID=243457000 PEV

AMÉRICA  

suprarregional

Fortalecimiento de la Organización del Tratado de 

Cooperación Amazónica (OTCA) 2012.2534.1 3 https://mia.giz.de/qlink/ID=244106000 PEV

Argelia

Fortalecimiento de la gobernanza del clima en el 

contexto de las contribuciones determinadas a 

nivel nacional (NDC) 2014.2468.8 *1 3 Informe aún no publicado ZPE

Asia Central  

suprarregional

Programa de formación profesional en Asia 

Central 2013.2220.5 1 https://mia.giz.de/qlink/ID=246851000 PEV

Asia Central  

suprarregional Fomento del Estado de derecho en Asia Central 2014.2142.9 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=245539000 PEV

ASIA  

suprarregional

Desarrollo y apoyo de sistemas de seguridad 

social eficaces y con financiamiento sostenible en 

el Sudeste Asiático 2013.2046.4 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=246899000 PEV

ASIA  

suprarregional

Apoyo a la cooperación económica en iniciativas 

subregionales de Asia 2014.2101.5 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=246062000 ZPE

ASIA  

suprarregional

Fomento del marco regulador de los mercados de 

seguros a favor de los pobres en Asia 2015.2010.5 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=246762000 ZPE

ASIA  

suprarregional

Fomento del comercio intrarregional en la región 

de la SAARC II 2013.2067.0 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=243354000 PEV

Bangladesh

Programa de energías renovables y eficiencia 

energética 2012.2097.9 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=49356000 ZPE

Bangladesh Desarrollo urbano resiliente e inclusivo 2013.9770.2 3 https://mia.giz.de/qlink/ID=246987000 ZPE

Bangladesh

Fomento de estándares sociales y medioambien-

tales en la industria 2014.2111.4 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=49356000 PEV

Benín

Aseso ramiento macroeconómico para la reducción 

de la pobreza III 2010.2029.6 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=243963000 PEV

Benín

Fomento de la agricultura, módulo 1, fomento de 

las cadenas de valor 2013.2073.8 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=49424000 PEV

Benín

Fomento de la agricultura, módulo 2, reserva de 

la biosfera Pendjari 2013.2073.8 3 https://mia.giz.de/qlink/ID=49422000 PEV

Benín Programa de abastecimiento de agua y saneamiento 2013.2074.6 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=243609000 PEV

Benín

Programa de apoyo a la descentralización y al 

desarrollo comunal 2013.2291.6 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=245537000 PEV

Bolivia Programa Desarrollo Agropecuario Sustentable 2013.2075.3 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=243914000 PEV

Bolivia Energías renovables 2015.2035.2 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=246757000 ZPE

Bosnia y 

Herzegovina Asesoramiento sobre eficiencia energética 2011.2042.7 1 https://mia.giz.de/qlink/ID=243396000 PEV

Brasil Energía heliotérmica en Brasil 2011.9781.3 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=243549000 PEV

Brasil

Proyecto germano-brasileño para promover el uso 

de biogás 2011.9783.9 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=243372000 PEV

Burkina Faso Programa Descentralización / desarrollo comunal 2011.2046.8 1 https://mia.giz.de/qlink/ID=245529000 PEV

Burundi Programa sectorial de agua y saneamiento 2011.2139.1 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=243429000 PEV

Camboya Protección social en caso de enfermedad III 2013.2137.1 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=246061000 ZPE

Camboya Acceso a la Justicia para las mujeres II 2013.2139.7 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=243690000 PEV



110 INFORME DE EVALUACIÓN 2020 – UTILIZAR EL CONOCIMIENTO

Camboya Desarrollo económico regional III 2013.2226.2 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=243820000 PEV

Camboya Mejora de la atención materna y neonatal 2014.2473.8 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=246763000 ZPE

Camerún

Programa de salud / lucha contra la mortalidad 

materna 2013.2140.5 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=49236000 PEV

Camerún

Apoyo a la modernización de las finanzas 

públicas 2013.2293.2 3 https://mia.giz.de/qlink/ID=49236000 PEV

Cáucaso  

suprarregional

Programa focal de desarrollo económico sostenible, 

componente: fomento del sector privado 2013.2144.7 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=243331000 PEV

Cáucaso  

suprarregional

Asesoramiento sobre reforma legal y judicial en 

el Cáucaso Meridional 2014.2203.9 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=49445000 PEV

Chad

Adaptación al cambio climático en la cuenca del 

lago Chad 2012.9751.4 *1 2 ZPE

Colombia

Fondo de Innovación – Un aporte a la construcción 

de paz y prevención de crisis 2012.2507.7 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=243311000 PEV

Comunidad del 

Caribe

Programa de desarrollo de las energías renovables 

en el Caribe 2008.2063.9 3 https://mia.giz.de/qlink/ID=49211000 PEV

Comunidad del 

Caribe

Apoyo a las estructuras institucionales para el 

fomento de las Energías Renovables y la Eficiencia 

Energética en el Caribe 2010.2262.3 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=246761000 ZPE

Comunidad del 

Caribe

Adaptación al cambio climático para conservar 

los recursos naturales y diversificar el cultivo 

agrícola y forestal 2011.9777.1 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=246881000 PEV

Comunidad 

Económica de 

Estados de 

África  

Occidental

Asesoramiento a la Comisión de la CEDEAO para 

fortalecer la integración económica y política en 

el seno de la CEDEAO 2013.2271.8 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=246064000 ZPE

Ecuador

Cambio Climático, Biodiversidad y Desarrollo 

Sostenible 2011.2271.2 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=49384000 PEV

Egipto Programa nacional de gestión de residuos 2006.2121.9 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=49360000 PEV

Egipto

Desarrollo de un centro regional de energías 

renovables y eficiencia energética 2012.2060.7 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=245535000 PEV

Etiopía Infraestructura de calidad, módulo de la GIZ 2011.2217.5 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=245401000 PEV

Etiopía

Conservación de la biodiversidad y uso sostenible 

de los recursos naturales 2014.2008.2 4 https://mia.giz.de/qlink/ID=247192000 ZPE

Europa central, 

oriental y 

sudoriental

Fondo regional abierto: modernización de los 

servicios municipales en Europa sudoriental 2012.2465.8 1 https://mia.giz.de/qlink/ID=49228000 PEV

Europa central, 

oriental y 

sudoriental

Fondo regional abierto: asesoramiento para el 

comercio exterior en Europa sudoriental 2012.2466.6 1 https://mia.giz.de/qlink/ID=246841000 PEV

Europa central, 

oriental y 

sudoriental

Apoyo a la red de asociaciones de autoridades 

locales en Europa sudoriental 2013.2170.2 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=243377000 PEV

Europa central, 

oriental y 

sudoriental

Soja de alta calidad, sin OGM, de la región del 

Danubio 2013.2283.3 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=49344000 PEV
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Europa central, 

oriental y 

sudoriental

Conservación y uso sostenible de la biodiversidad 

en la cuenca de los grandes lagos Prespa, Ohrid 

y Shkodar 2014.2214.6 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=245533000 PEV

Europa central, 

oriental y 

sudoriental

Desarrollo rural mediante la gestión integrada de 

los bosques y los recursos hídricos 2014.2503.2 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=243289000 PEV

Europa central, 

oriental y 

sudoriental Fomento del acercamiento a la UE 2015.2056.8 1 https://mia.giz.de/qlink/ID=246074000 ZPE

Europa central, 

oriental y 

sudoriental

Proyecto regional para promover el turismo 

transfronterizo en el Medio y Bajo Danubio a 

través del DCC 2015.2074.1 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=245652000 PEV

Europa 

sudoriental 

suprarregional

Programa de becas del sector privado alemán 

para los países de los Balcanes Occidentales 2013.2169.4 3 https://mia.giz.de/qlink/ID=243360000 PEV

Filipinas

Fomento de las prácticas indígenas para la 

adaptación al cambio climático y la conservación 

de la biodiversidad en el noreste de Mindanao 2011.2278.7 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=246774000 ZPE

Filipinas

Gestión de recursos y activos sensible al conflicto, 

módulo 1 2014.2253.4 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=246774000 ZPE

Ghana

Adaptación de los ecosistemas agrarios al cambio 

climático en Ghana 2011.9758.1 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=243366000 PEV

Ghana

Programa de fomento de la agricultura orientada 

al mercado en Ghana 2012.2105.0 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=243347000 PEV

Guatemala

Conservación de Bosques Tropicales y Manejo de 

Cuencas en la Región del Trifinio 2015.2026.1 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=245527000 PEV

Guatemala Educación para la vida y el trabajo 2012.2133.2 1 https://mia.giz.de/qlink/ID=244880000 PEV

Haití

Fortalecimiento de las condiciones de vida de 

comunidades vulnerables en regiones afectadas 

por escasez estacional de agua en el sudeste 

de Haití 2016.1844.6 3 https://mia.giz.de/qlink/ID=246991000 ZPE

India

Reducción del riesgo mediante servicios de 

seguros rurales 2012.2141.5 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=49390000 PEV

India

Gestión del conocimiento para una agricultura 

productiva y adaptada al cambio climático 2012.2143.1 1 https://mia.giz.de/qlink/ID=243407000 PEV

India

Asesoramiento al Gobierno indio en la aplicación 

de la Política Nacional de Saneamiento Urbano II 2013.2110.8 1 https://mia.giz.de/qlink/ID=243825000 PEV

India Programa indio-alemán Seguridad social 2013.2111.6 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=44755000 PEV

India

Ordenación integrada del territorio y planificación 

del uso de la tierra 2013.2115.7 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=246986000 ZPE

India

Programa de fomento del desarrollo urbano 

sostenible en la India 2013.2116.5 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=244262000 PEV

India

Adaptación al cambio climático en zonas 

industriales 2013.9769.4 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=244876000 PEV

Indonesia

Asesoramiento sobre política en la protección 

medioambiental y del clima (PAKLIM) 2012.2294.2 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=243439000 PEV

Indonesia

Desarrollo económico sostenible a través de la 

formación profesional (SED-TVET) 2013.2242.9 1 https://mia.giz.de/qlink/ID=246853000 PEV
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Iraq

Mejora del acceso de personas desplazadas 

internamente, personas refugiadas y comunidades 

de acogida a la educación, formación profesional 

y generación de ingresos, norte del Iraq 2016.1845.3 3 https://mia.giz.de/qlink/ID=246980000 ZPE

Iraq

Estabilización de los servicios de suministro 

de agua potable y saneamiento para personas 

refugiadas, personas desplazadas internamente 

y comunidades de acogida en la gobernación de 

Dohuk, norte del Iraq 2016.1850.3 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=246981000 ZPE

Iraq

Mejora de la asistencia sanitaria para personas 

refugiadas, personas desplazadas internamente 

y la población local en la provincia de Dohuk, 

norte del Iraq 2016.1851.1 3 https://mia.giz.de/qlink/ID=246982000 ZPE

IZR *2

Alianzas mundiales para el Programa de Acción 

de El Cairo 2015.6259.4 1 https://mia.giz.de/qlink/ID=247193000 ZPE

IZR *2

Integración de grupos pobres de la población en 

el sector financiero 2012.6255.9 1 https://mia.giz.de/qlink/ID=49346000 PEV

IZR *2

Iniciativa Global de Gestión del Riesgo de 

Desastres 2012.6256.7 3 https://mia.giz.de/qlink/ID=246890000 PEV

IZR *2 Fondo de cooperación transversal 2012.6262.5 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=49118000 PEV

IZR *2

Fomento de la red de soluciones para el desarro-

llo sostenible II 2013.6257.3 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=244878000 PEV

IZR *2 Taller de innovaciones 2014.6252.2 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=243398000 PEV

IZR *2

Global Partners of Germany, Alumniportal Deuts-

chland II 2014.6256.3 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=49352000 PEV

IZR *2 Emerging Market Sustainability Dialogues (EMSD) 2014.6257.1 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=49350000 PEV

Jordania

Apoyo a las comunidades jordanas con la pro-

blemática de los refugiados y refugiadas sirios 

mediante formación en fontanería 2013.2297.3 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=49213000 PEV

Jordania

Apoyo a las comunidades jordanas para hacer 

frente a la crisis de refugiados y refugiadas de 

Siria 2013.2298.1 3 https://mia.giz.de/qlink/ID=243341000 PEV

Kenia

Seguridad alimentaria mediante la mejora de la 

productividad agrícola en Kenia occidental 2013.2146.2 3 https://mia.giz.de/qlink/ID=246901000 PEV

Kenia Desarrollo del sector de salud 2013.2147.0 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=49354000 PEV

Kenia Desarrollo del sector de agua y saneamiento 2013.2148.8 1 https://mia.giz.de/qlink/ID=246845000 PEV

Kosovo

Apoyo a los centros de capacitación en el marco 

de la reforma de la formación profesional en 

Kosovo 2012.2155.5 4 https://mia.giz.de/qlink/ID=243921000 PEV

Kosovo

Fomento de la competitividad del sector privado 

en regiones rurales 2013.2153.8 https://mia.giz.de/qlink/ID=243383000 PEV

Kosovo

Desarrollo de servicios municipales sostenibles 

(gestión de residuos) 2013.2155.3 1 https://mia.giz.de/qlink/ID=243343000 PEV

Kosovo Apoyo al proceso de integración en la UE 2013.2156.1 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=243287000 PEV

Kosovo

Reforma legal del poder judicial y la adminis-

tración 2014.2459.7 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=49233000 PEV
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Lao

Integración económica regional de la República 

Democrática Popular Lao en la ASEAN, promoción 

comercial y empresarial 2012.2159.7 1 https://mia.giz.de/qlink/ID=49233000 PEV

Madagascar

Fomento de la electrificación rural mediante 

energías renovables 2014.2281.5 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=246990000 ZPE

Malawi

Fortalecimiento del sistema de salud centrado en 

la salud reproductiva 2011.2090.6 3 https://mia.giz.de/qlink/ID=243314000 PEV

Malawi

Fortalecimiento de la gestión de las finanzas 

públicas 2011.2149.0 3 https://mia.giz.de/qlink/ID=243406000 PEV

Malí

Apoyo al programa nacional de riego sostenible a 

pequeña escala 2016.2036.8 3 https://mia.giz.de/qlink/ID=246767000 ZPE

Marruecos

Fondo flexible de asesoramiento sobre política 

estructural y reglamentaria 2010.2268.0 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=49414000 PEV

Marruecos

Adaptación al cambio climático / Implementación 

del Protocolo de Nagoya 2012.2169.6 1 https://mia.giz.de/qlink/ID=243497000 PEV

Marruecos

Fomento del empleo juvenil en el ámbito rural en 

Marruecos 2014.2019.9 1 https://mia.giz.de/qlink/ID=243339000 PEV

Mauritania

Protección de la ciudad de Nuakchot contra los 

efectos del cambio climático 2011.9759.9 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=243339000 PEV

Mauritania Programa de gestión de los recursos naturales 2012.2175.3 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=243339000 PEV

México Programa de energías renovables 2011.2091.4 1 https://mia.giz.de/qlink/ID=246060000 ZPE

México

Protección de la biodiversidad en la Sierra Madre 

Oriental 2011.2164.9 1 https://mia.giz.de/qlink/ID=243329000 PEV

México

Protección de la biodiversidad en el Eje  

Neovolcánico 2013.2161.1 1 https://mia.giz.de/qlink/ID=246765000 ZPE

México Aprovechamiento energético de residuos urbanos 2013.2162.9 3 https://mia.giz.de/qlink/ID=246985000 ZPE

Mongolia

Formación profesional cooperativa en el sector 

de las materias primas 2012.2523.4 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=49332000 PEV

Mongolia Instituto germano-mongol de recursos y tecnología 2013.2253.6 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=243920000 PEV

Mongolia

Eficiencia energética en el suministro de energía 

de red 2014.2128.8 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=244476000 PEV

Mongolia

Iniciativa integrada de recursos minerales 

(componente de programa de la GIZ) 2014.2130.4 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=243381000 PEV

Mozambique

Fortalecimiento institucional del Consejo Nacional 

de Lucha contra el SIDA en Mozambique 2014.2259.1 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=246864000 PEV

Myanmar

Fortalecimiento de las capacidades del sector 

privado 2012.2451.8 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=243337000 PEV

Myanmar Fomento de la formación profesional 2012.2480.7 3 https://mia.giz.de/qlink/ID=243400000 PEV

Myanmar Desarrollo del sector bancario y financiero 2012.2481.5 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=243308000 PEV

Myanmar

Fortalecimiento de las capacidades del sector 

privado 2016.2134.1 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=246768000 ZPE

Namibia Asesoramiento a las instituciones de sector vial 2011.2095.5 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=49358000 PEV

Namibia Biodiversidad 2011.2199.5 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=49215000 PEV

Namibia Fomento de la formación profesional 2011.2201.9 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=243502000 PEV

Namibia Apoyo a la reforma de la tenencia de la tierra 2013.2276.7 1 https://mia.giz.de/qlink/ID=246855000 PEV
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Nepal Asesoramiento sobre eficiencia energética 2012.2200.9 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=243957000 PEV

Nepal Fomento del comercio en Nepal 2012.2502.8 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=243505000 PEV

Oriente Medio 

y Oriente 

Próximo

Adaptación al cambio climático en el sector del 

agua en la región MENA 2010.2009.8 1 https://mia.giz.de/qlink/ID=244476000 PEV

Pakistán Fomento de la buena gobernanza 2013.2183.5 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=246847000 PEV

Pakistán Energías renovables / Eficiencia energética 2014.2260.9 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=49251000 PEV

Perú

Contribución a las Metas Ambientales del Perú 

(ProAmbiente) 2012.2216.5 1 https://mia.giz.de/qlink/ID=49377000 PEV

Programa 

mundial

Comercio agrícola y cooperación económica en 

las zonas rurales 2011.2241.5 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=246876000 PEV

Programa 

mundial

Diálogo sectorial y armonización de donantes, 

descentralización y gobernanza local 2013.2093.6 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=243375000 PEV

Programa 

mundial

Asesoramiento político en materia de desarrollo 

municipal y urbano 2013.2099.3 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=243972000 PEV

Programa 

mundial

Proyecto sectorial de lucha contra la corrupción 

e integridad 2013.2105.8 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=246153000 PEV

Programa 

mundial

Incremento de la eficacia la cooperación alemana 

para el desarrollo 2013.2282.5 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=49336000 PEV

Programa 

mundial Alianzas mundiales para la protección social 2013.6252.4 3 https://mia.giz.de/qlink/ID=243918000 PEV

Programa 

mundial Programa sectorial Educación 2014.2233.6 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=245459000 PEV

Programa 

mundial Erradicar la pobreza, reducir la desigualdad 2014.2234.4 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=49443000 PEV

Programa 

mundial Desarrollo económico sostenible 2014.2238.5 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=243368000 PEV

Programa 

mundial Suministro básico de energía 2014.2242.7 1 https://mia.giz.de/qlink/ID=243961000 PEV

Programa 

mundial

Programa sectorial de lucha contra la deserti-

ficación 2014.2246.8 1 https://mia.giz.de/qlink/ID=49330000 PEV

Programa 

mundial Fortalecimiento del sistema de salud 2014.2250.0 1 https://mia.giz.de/qlink/ID=243273000 PEV

Programa 

mundial

Aplicar los derechos humanos en la cooperación 

para el desarrollo 2014.2251.8 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=243410000 PEV

Programa 

mundial Política internacional del agua 2014.2264.1 https://mia.giz.de/qlink/ID=246866000 PEV

Programa 

mundial Religión y desarrollo 2014.2471.2 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=246866000 PEV

Programa 

mundial Protección social universal en caso de enfermedad 2014.2499.3 1 https://mia.giz.de/qlink/ID=246868000 PEV

Programa 

mundial

Política energética en la cooperación para el 

desarrollo, módulo I 2014.2500.8 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=244522000 PEV

Programa 

mundial Global Leadership Academy (GLAC) 2014.6255.5 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=243940000 PEV
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Programa 

mundial Desarrollo rural 2015.2007.1 1 https://mia.giz.de/qlink/ID=245462000 PEV

Programa 

mundial Desarrollo sostenible de regiones metropolitanas 2015.2048.5 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=245649000 PEV

Programa 

mundial Saneamiento sostenible 2015.2049.3 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=246076000 ZPE

Programa 

mundial Agricultura sostenible 2015.2187.1 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=246065000 ZPE

Programa 

mundial

Programa sectorial Agenda 2030 para el Desarrollo 

Sostenible 2015.2166.5 2 Informe aún no publicado ZPE

Programa 

mundial

Adaptación al cambio climático en el sector de 

salud 2012.9763.1 3 https://mia.giz.de/qlink/ID=244123000 PEV

Programa 

mundial

Medidas temáticamente flexibles con expertos y 

expertas integrados 2012.2177.9 3 https://mia.giz.de/qlink/ID=243385000 PEV

Programa 

mundial Programa mundial de intercambio empresarial 2012.1004.6 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=243551000 PEV

Programa 

mundial ExperTS 2012.1007.9 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=243370000 PEV

Programa 

mundial Fomento de la investigación agraria internacional 2012.1433.7 1 https://mia.giz.de/qlink/ID=49226000 PEV

Programa 

mundial

Proyecto sectorial Cooperación con el sector 

privado / Responsabilidad empresarial con el 

desarrollo 2013.1003.6 3 https://mia.giz.de/qlink/ID=246894000 PEV

Programa 

mundial

Integración de la responsabilidad social de las 

empresas y modelos de negocio inclusivos en la 

cooperación alemana para el desarrollo 2013.1012.7 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=246894000 PEV

Programa 

mundial

Buena gobernanza en el ámbito de las finanzas 

públicas 2013.2098.5 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=49224000 PEV

Programa 

mundial

Programa sectorial Política comercial orienta-

da al desarrollo, fomento del comercio y las 

inversiones 2015.2023.8 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=243547000 PEV

Programa 

mundial Adaptación del sector privado al cambio climático 2013.9756.1 1 https://mia.giz.de/qlink/ID=243771000 PEV

Programa 

mundial

Cualificaciones clave para la cooperación inter-

nacional 2015.2122.8 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=243771000 PEV

República 

Popular de 

China Programa sino-alemán de cooperación jurídica 2014.2474.6 3 https://mia.giz.de/qlink/ID=246063000 ZPE

Senegal Apoyo a la descentralización y al desarrollo local 2012.2224.9 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=246840000 PEV

Serbia

Desarrollo de un mercado de bioenergía soste-

nible 2011.9787.0 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=246884000 PEV

Serbia

Apoyo a la competitividad y compatibilidad con la 

UE de las pymes serbias 2013.2190.0 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=49221000 PEV

Serbia Asesoramiento sobre eficiencia energética 2013.2457.3 3 https://mia.giz.de/qlink/ID=243426000 PEV

Serbia

Apoyo al proceso de negociación de adhesión a la 

UE en Serbia 2014.2219.5 1 https://mia.giz.de/qlink/ID=246863000 PEV

Serbia Gestión municipal de residuos y aguas residuales 2014.2220.3 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=243499000 PEV
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Siria

Fortalecimiento de la resiliencia en los países 

vecinos de acogida de personas refugiadas en la 

crisis siria 2016.2027.7 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=246984000 ZPE

Sri Lanka Desarrollo del sector de las pymes en Sri Lanka 2011.2209.2 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=49207000 PEV

Sudáfrica Prevención VIH/SIDA 2012.2236.3 3 https://mia.giz.de/qlink/ID=49447000 PEV

Sudáfrica Programa focal de clima y energía 2014.2081.9 1 https://mia.giz.de/qlink/ID=246857000 PEV

Sudán del Sur

Adaptación de los métodos de cultivo agrícola al 

cambio climático y estabilización de los medios 

de subsistencia 2012.9830.6 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=246766000 ZPE

Sudán del Sur Seguridad alimentaria y desarrollo agrícola 2013.2198.3 3 https://mia.giz.de/qlink/ID=246848000 PEV

Sudán del Sur

Desarrollo del sector de agua y saneamiento 

urbano en Sudán del Sur 2013.2278.3 3 https://mia.giz.de/qlink/ID=243441000 PEV

Tanzanía Programa de apoyo al sector de salud 2015.2178.0 2 Informe aún no publicado ZPE

Territorios  

Palestinos Programa de agua 2013.2257.7 *1 3 https://mia.giz.de/qlink/ID=246772000 ZPE

Territorios  

Palestinos

Desarrollo económico sostenible y fomento del 

empleo 2013.2274.2 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=243414000 PEV

Territorios  

Palestinos Fomento de la sociedad civil III 2016.2004.6 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=246988000 ZPE

Togo Buena gobernanza y descentralización II 2014.2085.0 3 https://mia.giz.de/qlink/ID=246859000 PEV

Togo Formación profesional y empleo juvenil II 2014.2087.6 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=246861000 PEV

Túnez Desarrollo regional en Túnez 2012.2540.8 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=49205000 PEV

Túnez

Fomento de la agricultura sostenible y el desa-

rrollo rural 2013.2236.1 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=245222000 PEV

Turquía

Mercado de trabajo y formación profesional para 

las personas refugiadas sirias y las comunidades 

de acogida 2016.1852.9 3 https://mia.giz.de/qlink/ID=246989000 ZPE

Turquía

Programa de formación para las personas refu-

giadas sirias y las comunidades de acogida 2016.1853.7 3 https://mia.giz.de/qlink/ID=246756000 ZPE

Ucrania

Reforma de la Administración en la región de 

Ucrania oriental 2011.2129.2 1 https://mia.giz.de/qlink/ID=245531000 PEV

Ucrania

Asesoramiento sobre el VIH/SIDA y fortalecimien-

to institucional 2011.2130.0 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=244104000 PEV

Ucrania Eficiencia energética en las municipalidades 2011.2243.1 1 https://mia.giz.de/qlink/ID=246878000 PEV

Ucrania

Programa de apoyo a la modernización ecológica 

de la economía ucraniana 2013.2204.9 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=245035000 PEV

Uganda Programa de financiamiento agrícola 2013.2200.7 1 https://mia.giz.de/qlink/ID=243291000 PEV

Uganda

Programa de desarrollo del sector de agua y 

saneamiento 2013.2201.5 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=243325000 PEV

Uganda

Programa de fomento de rendición de cuentas y 

transparencia 2013.2247.8 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=49326000 PEV

Uganda

Programa de fomento de energías renovables y 

eficiencia energética 2016.2112.7 3 https://mia.giz.de/qlink/ID=246077000 ZPE

Unión Africana Apoyo a la Dirección de Agua de la UA 2009.2247.6 3 https://mia.giz.de/qlink/ID=244520000 PEV
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Unión Africana

Fomento de la cualificación profesional en la 

agricultura a través de NEPAD/CAADP 2011.2234.0 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=49348000 PEV

Viet Nam Programa de asistencia sanitaria descentralizada 2010.2141.9 1 https://mia.giz.de/qlink/ID=246870000 PEV

Viet Nam

Protección integrada de costas y manglares de 

las provincias del Mekong para la adaptación al 

cambio climático 2010.2202.9 1 https://mia.giz.de/qlink/ID=243412000 PEV

Viet Nam Programa de biodiversidad 2013.2208.0 1 https://mia.giz.de/qlink/ID=243316000 PEV

Yemen Protección y uso sostenible de la biodiversidad 2009.2231.0 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=245054000 PEV

Yemen Cualificación y empleo 2011.2250.6 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=243356000 PEV

Yemen

Programa de mejora de la calidad de la edu-

cación 2013.2135.5 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=49232000 PEV

Zambia

Programa de apoyo al proceso de descentraliza-

ción de Zambia 2014.2074.4 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=244817000 PEV

Zambia

Fomento de la buena gobernanza financiera en 

Zambia 2014.2075.1 3 https://mia.giz.de/qlink/ID=246075000 ZPE

Zambia

Participación política de la sociedad civil en la 

reforma de la gobernanza y la reducción de la 

pobreza 2014.2077.7 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=243692000 PEV

Zimbabwe

Gestión municipal de abastecimiento de agua y 

saneamiento III 2016.2117.6 2 https://mia.giz.de/qlink/ID=247194000 ZPE

 Informe en alemán, 

francés o español

PEV: evaluaciones 

descentralizadas de proyectos 

ZPE: evaluaciones  

centralizadas de proyectos

*1 Selección basada en 

criterios, por lo que no se 

tiene en cuenta en el análisis 

estadístico.

*2 IZR: Cooperación 

internacional con regiones 

para el desarrollo sostenible
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Datos de resultados en 

Internet:

www.giz.de

Ò About GIZ

Ò GIZ results data

Contacto:

tanja.baljkovic@giz.de

196 000
personas han empezado a 

trabajar

1,8 millones
de personas han reducido 

su situación de subempleo

1,3 millones
de personas trabajan en 

mejores condiciones

2,5 millones
de personas han incre-

mentado sus ingresos

1
Cifras de empleo más 
altas, mejores con-
diciones de trabajo y 
mayores ingresos

8,7 millones
de personas han recibido 

una mejor educación 

escolar

242 000
personas han participado en 

una formación profesional 

de un año como mínimo

608 000
personas han participado 

en una formación continua 

profesional

2
Lo aprendido no se 
olvida: mejor educación 
escolar y más formación 
profesional y continua

DATOS DE RESULTADOS PARA LA OPINIÓN PÚBLICA

Cada año, la GIZ recopila datos de resultados sobre diez temas prioritarios para poder 

presentar y comunicar a la opinión pública la eficacia de su trabajo de forma ordenada y 

comprensible. Los datos de resultados se recopilan para cada tema entre todos los pro-

yectos y países utilizando diferentes indicadores de agregación, y se resumen de manera 

global. Con esta recopilación anual, la GIZ complementa su sistema de evaluación. A dife-

rencia de la comprobación de resultados y las evaluaciones de proyectos específicos de 

la GIZ, que reflejan la diversidad de enfoques, temas e instrumentos, los datos de resultados 

no reflejan el resultado global y no miden la permanencia del trabajo de la GIZ. Tampoco 

sirven para comparar proyectos, valorar el desempeño de los y las responsables de la 

orden o conducir la implementación de los proyectos. Los datos de resultados presentados 

se refieren al año 2019.

https://www.giz.de/en/aboutgiz/63962.html


Para 7,5 millones
de personas se ha reducido 

el hambre y la desnutrición

5,4 millones
de personas que viven en 

áreas rurales tienen mayores 

ingresos

4 millones
de hectáreas de tierras de 

cultivo y pastoreo se manejan 

de manera más sostenible

3
Trabajamos para que 
las personas tengan 
suficientes alimentos. 
A tal fin apoyamos a 
campesinas y campesi-
nos de todo el mundo.

4,6 millones
de personas han participado 

directamente en procesos 

políticos

121,9 millones
de personas se benefician 

de mejores servicios esta-

tales administrativos

4
Buena gobernanza:
fomentar la participación 
política y facilitar el 
acceso a los servicios 
estatales.

Se han mejorado 3 889
establecimientos de salud 

mejorados

73,2 millones
de personas pueden 

utilizar servicios de salud 

mejorados

502,6 millones
de personas cuentan con un 

mejor seguro de enfermedad

6
Trabajamos para que la 
asistencia sanitaria be-
neficie al mayor número 
de personas posible.

Se ha alcanzado a 
273 000
personas refugiadas

Más de 562 000
personas desplazadas interna-

mente han recibido apoyo

Casi 70 000
personas han podido recibir 

apoyo tras su retorno al país 

de origen

1,5 millones
de personas en comunidades 

de acogida tienen mejores 

condiciones de vida

5
Prestamos apoyo a 
las personas que se 
han visto forzadas a 
huir o que retornan y 
a las comunidades de 
acogida.



10,8 millones
de personas tienen un mejor  

abastecimiento de agua 

potable

Casi 9,3 millones
de personas utilizan mejores 

instalaciones de saneamiento

11,9 millones
de personas disponen de 

mejor acceso a agua dulce en 

su vida diaria, la agricultura y 

la producción

13,2 millones
de personas se benefician 

de una mejor eliminación de 

residuos

7
Mejores en todos los 
sentidos: abastecimien-
to de agua, saneamien-
to y eliminación de 
residuos

1,8 mill. de km2

de bosques se han conser-

vado gracias a un manejo 

sostenible

3 mill. de km2

de reservas naturales mejor 

protegidas

125 millones
de personas se benefician de 

la conservación de la natura-

leza, p.ej. mediante la gestión 

de inundaciones

8
Protección sostenible 
de la naturaleza:
conservar más áreas 
de bosques y reservas 
naturales y estabilizar 
los ecosistemas

Se han instalado plantas con 

1 374 MW
de potencia para producir 

energía verde

6 millones
de personas tienen acceso a 

modernas fuentes de energía

Se han ahorrado 

74 500 mill. de 
kWh
de energía térmica

Se han ahorrado 

18 600 mill. de 
kWh
de energía eléctrica

9
Estamos comprometidos 
con un suministro de 
energía de calidad y su 
uso eficiente

Menos GEI: se han reducido 

las emisiones equivalentes 

a 36 millones de 
toneladas de CO

2

14 millones
de personas han recibido 

apoyo para responder al 

cambio climático

5 000
organizaciones están mejor 

preparadas para afrontar el 

cambio climático

10
Unidos contra las con-
secuencias del cambio 
climático. ¡Resultados 
que cuentan!
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Agradecemos a los proyectos evaluados y a las personas 
retratadas las fotos que nos han cedido directamente para 
incluirlas en el presente informe.

Referencias a URL:
La presente publicación contiene, en su caso, referencias 
a páginas web externas. Los contenidos de las páginas 
externas mencionadas son responsabilidad exclusiva 
del respectivo proveedor. Al incluir una referencia por 
primera vez, la GIZ ha comprobado que los contenidos 
ajenos no den lugar a eventuales responsabilidades 
civiles o penales. Sin embargo, no puede esperarse un 
control permanente de los contenidos de las referencias a 
páginas externas sin que existan indicios concretos de una 
infracción de índole legal. Cuando la GIZ constate o sea 
informada por terceros de que una página externa a la que 
ha remitido da lugar a responsabilidades civiles o penales, 
eliminará de inmediato la referencia a dicha página. La 
GIZ se distancia expresamente de tales contenidos.

Material cartográfico:
Las representaciones cartográficas tienen carácter netamente 
informativo y no han sido validadas por fuentes del derecho 
internacional público en lo que respecta a la determinación 
de fronteras y territorios. La GIZ no garantiza la actualidad, 
exactitud o integridad del material cartográfico puesto a 
disposición. No se asume responsabilidad alguna por cual-
quier perjuicio surgido directa o indirectamente de su uso.

Bonn, diciembre de 2020

El presente documento está disponible en la página Web 
de la GIZ y se puede descargar en formato PDF en

www.giz.de/knowing-what-works

La solicitud de una edición impresa debe dirigirse a 
evaluierung@giz.de

PIE DE IMPRENTA
Como empresa federal, la GIZ asiste al Gobierno de la 
República Federal de Alemania en su labor para alcanzar 
sus objetivos en el ámbito de la cooperación internacional 
para el desarrollo sostenible y en el ámbito educativo 
internacional.

La Unidad corporativa Evaluación de la GIZ está adscrita 
desde el punto de vista organizativo directamente al 
Consejo de Administración y no participa en las actividades 
operativas. Esta estructura organizativa fortalece su 
autonomía. Tiene el mandato de generar conclusiones y 
recomendaciones basadas en la evidencia para tomar 
decisiones, comprobar los resultados de manera plausible e 
incrementar la transparencia con respecto a las conclusiones.
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