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EVALUACIONES EX POST DE LA
COOPERACION TRIANGULAR: RESULTADOS
Y APRENDIZAJES PARAEL FUTURO

MENSAJES CLAVE

La discusion conceptual sobre la cooperacion
triangular (CTr) esta cada vez mas interesada

en la evidencia que aporta la sistematizacion de
experiencias y las evaluaciones de los proyec-
tos de CTr. El campo esta en franco crecimiento,
asi como las discusiones sobre metodologias
relevantes para la CTr. El Fondo Regional para la
Cooperacion Triangular con Socios de América
Latinay el Caribe, encargado por el Ministerio
Federal de Cooperacién Econémicay Desarrollo
(BMZ) e implementado por la Deutsche Gesells-
chaft fiir Internationale Zusammenarbeit (GIZ), ha
contribuido a este esfuerzo con 36 evaluaciones
ex post de los proyectos que impulsa, elaboradas
entre 2016 y 2021. Ademas, fomenta conferencias
regionales a nivel politico y una red de capacita-
cion para el fortalecimiento de contrapartes.

Para arrancar el tercer programa del Fondo
Regional, surge la intencion de repasar el camino
de aprendizaje sobre la CTr, abrir el espacio a la
reflexion sobre los resultados de las evaluaciones
ex post y recuperar propuestas para contribuir

al desarrollo conceptual y la evaluacion de la
modalidad, asi como para nutrir los esfuerzos de
evaluacion del Fondo en esta nueva etapa.

Cinco mensajes clave sobre la evaluacion de la
CTr condensan los hallazgos derivados de las
seis rondas de evaluacion del Fondo Regional, la
revision de literatura sobre las contribuciones de
la CTry, particularmente, el intercambio virtual
entre socios del Fondo Regional, evaluadores y
especialistas regionales en la materia:

e Promocion de una cultura favorable a la
evaluacion y orientada al aprendizaje y la
mejora. Representa un esfuerzo para cumplir
las diferentes funciones de la evaluacion:
rendir cuentas, aprender, tomar decisiones
sobre el futuro y generar cambios. Por un
lado, es un llamado a evitar medir indicado-
res y realizar evaluaciones como ejercicio
meramente burocratico, a reflexionar sobre
la forma de realizar el monitoreo y la forma
de gestionar la informacién y conocimiento
derivado del mismo. Por otro lado, es una
invitacion a preguntarse constantemente
para qué evaluar, para quién es la evaluacion
y si existe un balance entre analizar el valor
agregado de la CTry el interés en probar los
resultados para el desarrollo sostenible.

e Uso de herramientas de facilitacion de
procesos en sistemas adaptativos comple-
jos. Recuperar herramientas que permitan




EVALUACIONES EX POST DE LA COOPERACION TRIANGULAR: RESULTADOS Y APRENDIZAJES PARA EL FUTURO

“facilitar que grupos de personas puedan
tomar decisiones y tomar medidas para el
bien colectivo”, a diferentes escalas. La CTr
depende en gran medida de la capacidad
que exista para manejar la diversidad y la
complejidad, en otras palabras, para enfren-
tar los retos de coordinacion que han sido
sefialados como costos de transaccion.

Un proceso efectivo de asociacion no sélo
ocurre, sino que es necesario disefiarlo al
inicio y darle atencion a lo largo de la pla-
neacion adaptativa, accion colaborativa y
monitoreo reflexivo. Para incentivar el disefio
deliberado de los procesos que llevan a una
asociacion efectiva, las evaluaciones podrian
incluir un analisis de las medidas tomadas
para manejar la complejidad entre actores.
Los socios a su vez pueden fortalecer sus
habilidades de facilitacion de procesos.

e Experimentacion metodoldgica en los dise-
fosy evaluaciones de la CTr. Muchos retos en
la evaluacion son retos de disefo. La experi-
mentacion metodoldgica puede contribuira
fortalecer la consistencia de las cadenas de
resultados e incrementar la evaluabilidad de
los proyectos. Las decisiones metodoldgicas
deben responder a las necesidades especi-
ficas del proyecto. La flexibilidad de la CTr
permite dicha experimentacion con enfoques
tales como la Teoria de Cambio, sistemas
adaptativos complejos, evaluaciones partici-
pativas, entre otros. Investigaciones a profun-
didad sobre las dinamicas del fortalecimiento
institucional pueden contribuir al disefio de
iniciativas mas robustas.

Operativizacion de criterios especificos de
la CTry aspectos transversales para faci-
litar su evaluacion. La horizontalidad, la
capacidad/aprendizaje, la replicabilidad y la
visibilidad, asi como aspectos transversales
como la equidad de género o la contribucién
a la transparencia para la gobernabilidad
son conceptos que pueden entenderse de
diferentes maneras. Existen propuestas para
crear indicadores y facilitar la medicion de
estos aspectos. También vale la pena invertir
en investigaciones para analizar cémo en-
tender enfoques transversales como género,
medio ambiente, transparencias, entre otros
en proyectos del alcance que tiene la CTr.

Difusion y uso de hallazgos entre sociosy a
nivel sistémico. Los informes de evaluaciones
no siempre son leidos por los actores que
pueden beneficiarse de los hallazgos que
contienen. Si bien un paso dtil es difundir los
informes entre todos los actores, la medi-

da no asegura el aprendizaje ni la toma de
accion. Generar productos alternativos atrae
atencion; adecuar los canales de difusion por
audiencia también incentiva el interés en los
hallazgos. Para completar el ciclo, se pueden
introducir procesos especificos que enlacen
la reflexion con la accion a partir de instru-
mentos de seguimiento de recomendaciones
0 momentos de conversacion post evaluacion
que incluyan a tomadores de decisiones.

Para mas informacion, visite el sitio web del Fondo
Regional en www.fondo-cooperacion-triangular.net
o0 contactenos a través de fondotrianqular@giz.de.
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EX-POST EVALUATIONS OF TRIANGULAR
COOPERATION: FINDINGS AND LESSONS
LEARNED FOR THE FUTURE

KEY MESSAGES

In the conceptual discussion of Triangular Coo-
peration (TrC), there is increasing interest in

the evidence provided by systematic reviews of
experiences and evaluations of TrC projects. This
field and discussions on methodologies relevant
to TrC are gaining prominence. The Regional Fund
for Triangular Cooperation with Partners in Latin
America and the Caribbean, commissioned by the
German Federal Ministry for Economic Coopera-
tion and Development (BMZ) and implemented by
the Deutsche Gesellschaft fur Internationale Zu-

sammenarbeit (GIZ) GmbH since 2010, has contri-

buted to these efforts with 36 ex-post evaluations
to date, conducted between 2016 and 2021, of the
projects it promotes. It also facilitates regional
conferences for political dialogue and a training
network to strengthen the capacities of partners.

To kick off the recent commission of the Regional
Fund (2021-2025), it was decided to review the
learning journey, open up a space for reflection

on the findings of ex-post evaluations and gather
proposals to contribute to the conceptual develo-
pment and evaluation of this form of cooperation
and provide input for the Fund’s evaluation work in
this new phase.

Five key messages on TrC summarise the findings
from the Regional Fund’s six rounds of evaluation
carried out between 2016 and 2021, the review of
literature on the contributions made by TrC and, in
particular, the virtual exchanges between Regio-
nal Fund partners, evaluators and regional specia-
lists in this field:

» Promoting an evaluation-friendly culture
focused on learning and improvement. There
is a considerable effort involved in performing
the different functions required for evaluation:
reporting, learning, taking decisions about
the future and making changes. This calls for
reflection on the best way to carry out moni-
toring and manage the resulting information
and knowledge rather than approaching the
task of measuring indicators and conducting
evaluations as a mere box-ticking exercise.
Itis also an invitation to constantly ask what
and who the evaluation is for and whether
there is a balance between analysis of the ad-
ded value of TrC and the usefulness of testing
results for sustainable development.

» Using process facilitation tools in complex
adaptive systems. It is important to identify
tools that enable groups of people to make
decisions and take action for the collective
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good at different scales. The success of TrC
depends to a large extent on the ability to
manage diversity and complexity or, in other
words, to deal with coordination challenges
identified as transaction costs. An effective
partnering process does not just happen; it
must be designed at the outset and nurtured
throughout the adaptive planning, collaborati-
ve action and reflexive monitoring process. To
encourage the deliberate design of processes
that lead to effective partnering, evaluations
could include analysis of measures taken to
manage complex stakeholder relationships,
and partners could strengthen their process
facilitation skills.

Methodological experimentation in TrC design
and evaluation. Many of the challenges en-
countered in evaluation are to do with design.

Methodological experimentation can contribu-

te to enhancing consistency in results chains
and increasing the evaluability of projects.
Methodological decisions must be based on

indicators for these aspects and facilitate their
measurement. It is also worth investing in
research to analyse how to deal with cross-cu-
tting issues, such as gender, environment and
transparency, in projects involving TrC.

Disseminating and using findings at partner
and system level. Evaluation reports are not
always read by the stakeholders who could
benefit from the findings they contain. Al-
though it is useful to make reports available
to all stakeholders, this does not guarantee
that they will learn from them and act on that
knowledge. Alternative forms of output can
be used to attract attention. Choosing the
right dissemination channels for each target
audience can also help stimulate interest

in findings. To complete the cycle, specific pro-
cesses can be introduced to drive the move
from reflection to action, based on recom-
mendation follow-up tools or post-evaluation
conversations involving decision-makers.

the specific needs of the project. The flexibility
of TrC allows for experimentation with approa-
ches such as the theory of change, complex
adaptive systems and participatory evalua-
tion. In-depth research into the dynamics of
institutional capacity building can help design
more robust initiatives.

For further information, please visit the Regional
Fund website at www.fondo-cooperacion-triangu-
lar.net or contact us via fondotriangular@giz.de.

e Operationalising TrC-specific criteria and
cross-cutting aspects to facilitate evaluation.
Horizontality, learning capacity, replicability
and visibility, alongside cross-cutting issues
such as gender equality and contributions to
more transparent governance, are concepts
that can be understood in different ways.
Proposals have been put forward to develop
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EX-POST-EVALUIERUNGEN VON
DREIECKSKOOPERATIONEN: ERGEBNISSE UND
ANREGUNGEN FUR DIE ZUKUNFT

KERNBOTSCGHAFTEN

Die konzeptionelle Diskussion um
Dreieckskooperation (DEK) ist zunehmend

an Erkenntnissen interessiert, die sich aus

der Systematisierung von Erfahrungen und
Evaluierungen von DEK-Projekten ergeben. Dieses
Themenfeld und die Diskussion um Methoden,
die fur DEK relevant sind, nehmen stetig zu.

Der vom Bundesministerium fiir wirtschaftliche
Zusammenarbeit und Entwicklung (BMZ2)
beauftragte und von der Deutschen Gesellschaft
fuir Internationale Zusammenarbeit (GIZ)

seit 2010 durchgeflhrte Regionale Fonds fiir
Dreieckskooperationen mit lateinamerikanischen
und karibischen Partnern hat zwischen 2016 und
2021 mit 36 ex-post-Evaluierungen von DEK-
Projekten einen Beitrag zu diesen Bemiihungen
geleistet. Dariiber hinaus fordert der Fonds

regionale Konferenzen auf politischer Ebene und ein

Kapazitatsentwicklung zur Starkung der Partner.

Zum Auftakt der aktuellen Beauftragung des
Regionalen Fonds (2021-2025) sollen bisherige
DEK-Erfahrungen tberpriift, ein Raum fiir die
Reflexion Uber die Ergebnisse der ex-post-
Evaluierungen geschaffen und Anregungen
eingeholt werden, die zur konzeptionellen
Entwicklung der Modalitat sowie zur zukiinftigen
Evaluierungsarbeit des Fonds beitragen.

Fiinf Kernbotschaften zur Evaluierung von DEK
fassen die Erkenntnisse zusammen, die sich

aus den bisherigen sechs Evaluierungsrunden

des Regionalen Fonds, der Literaturauswertung
und insbesondere aus dem virtuellen Austausch
zwischen den Partnern des Regionalen Fonds,
Evaluator*innen und regionalen DEK-Expert*innen
ergeben haben:

o Forderung einer auf Lernen und Optimierung
ausgerichteten Evaluierungskultur. Die
Durchfiihrung der verschiedenen Funktionen
von Evaluierungen ist mit einem betrachtlichen
Aufwand verbunden: Rechenschaft ablegen,
Lernen, Entscheidungen tber die Zukunft
treffen und Veranderungen herbeifiihren.

Dies erfordert eine Reflexion tber die Art und
Weise des Monitorings und des Umgangs mit
den resultierenden Erkenntnissen, anstatt
Evaluierungen und die Messung von Indikatoren
als reine Ankreuziibung zu betrachten. Es ist
auch eine Aufforderung, sich immer wieder

zu fragen, fiir wen und wofiir die Evaluierung
gedacht ist und ob ein Gleichgewicht zwischen
der Analyse des Mehrwerts von DEK und der
Nutzlichkeit der Ergebnisse fir die nachhaltige
Entwicklung besteht.

o Einsatzvon Instrumenten zur
Prozessbegleitung in komplexen adaptiven
Systemen. Es werden Instrumente benétigt,
die es Gruppen ermdglichen, Entscheidungen
zu treffen und auf verschiedenen Ebenen
MaRnahmen fir das Gemeinwohl zu ergreifen.
Der Erfolg von DEK hangt in hohem MalRe

<



von der Fahigkeit ab, Vielfalt und Komplexitat
zu managen oder, anders ausgedriickt, mit
Koordinationsherausforderungen umzugehen,
die als Transaktionskosten bezeichnet
werden. Ein wirksamer Partnerschaftsprozess
entsteht nicht einfach so; er muss von Anfang
an konzipiert und wahrend des gesamten
Prozesses der adaptiven Planung, der
gemeinsamen Aktivitaten und des reflexiven
Monitorings gepflegt werden. Um die bewusste
Gestaltung von Prozessen zu fordern, die zu
einer effektiven Partnerschaft fihren, konnen
Evaluierungen die Aktivitaten untersuchen,
die zur Gestaltung komplexer Beziehungen
zwischen den Akteuren ergriffen wurden.

Die Partner konnten so ihre Fahigkeiten zur
Prozessbegleitung verbessern.

Experimentelle Methoden im Projektdesign
und der Evaluierung von DEKs. Viele der
Herausforderungen, die bei der Evaluierung
auftreten, haben mit dem Design zu tun.
Methodische Experimente konnen dazu
beitragen, die Koharenz der Wirkungsketten
zu verbessern und die ,Evaluierbarkeit*

von Projekten zu erhohen. Methodische
Entscheidungen missen sich an den
spezifischen Bedurfnissen des Projekts
orientieren. Die Flexibilitat von DEK erlaubt
es, mit Ansatzen wie der Theory of Change,
komplexen adaptiven Systemen und
partizipativer Evaluation zu experimentieren.
Eine eingehende Untersuchung der Dynamik
institutioneller Kapazitatsentwicklung kann
dazu beitragen, bessere DEK-Projekte zu
konzipieren.

Operationalisierung spezifischer DEK-
Kriterien und Querschnittsthemen.
Horizontalitat, Lernfahigkeit, Replizierbarkeit
und Sichtbarkeit sowie Querschnittsthemen
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wie Geschlechtergerechtigkeit oder
transparente Governance sind Konzepte, die
auf unterschiedliche Weise verstanden werden
kénnen. Es existieren bereits Vorschlage zur
Schaffung von Indikatoren, um die Messung
dieser Aspekte zu erleichtern. Es lohnt sich

zu untersuchen, wie Querschnittsthemen wie
Gleichstellung, Umwelt, Transparenz usw. in
DEK-Projekten von allen Partnern verstanden
werden.

o Verbreitung und Nutzung der Ergebnisse auf
Partner- und Systemebene. Evaluierungsberichte
werden nichtimmer von den Akteuren gelesen,
die von den darin enthaltenen Erkenntnissen
profitieren konnten. Obwohl es sinnvoll ist,
die Berichte allen Beteiligten zur Verfigung
zu stellen, ist dies keine Garantie dafiir, dass
die Erkenntnisse auch umgesetzt werden.
Um Interesse zu wecken, konnen alternative
Formen der Verbreitung genutzt werden. Die
Wahl der richtigen Kanéle fiir die einzelnen
Zielgruppen kann ebenfalls dazu beitragen,
das Interesse an den Ergebnissen zu starken.
Um den Zyklus zu vervollstandigen, knnen
spezifische Prozesse eingefiihrt werden,
um den Ubergang von der Reflexion zum
Handeln voranzutreiben. Grundlage hierfiir
konnen bestimmte Folgemanahmen
bilden, wie z.B. Gesprachsrunden mit den
Entscheidungstrager*innen nach einer
Evaluierung.

Weitere Informationen erhalten Sie auf der
Website des Regionalen Fonds unter www.fondo-
cooperacion-triangular.net oder per E-Mail unter
fondotrianqular@giz.de.
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INTRODUGCION

La percepcion que existe sobre la cooperacion
triangular (CTr) a nivel global ha evolucionado
para confirmarse como modalidad que tiene un
lugar propio en la cooperacion internacional y
una contribucion diferencial al desarrollo soste-
nible. Asi fue reconocida en la Segunda Con-
ferencia de Alto Nivel de las Naciones Unidas
sobre la Cooperacion Sur-Sur (PABA +40, 2019)
con ocasion del 40° aniversario del Plan de
Accién de Buenos Aires para Promover y Reali-
zar la Cooperacion Técnica entre los Paises en
Desarrollo.

A lo largo de los Ultimos afios, la conversacion
sobre conceptos, herramientas y procesos de la
cooperacion sur-sur (CSS) y CTr se ha dinamiza-
do gracias a la apertura'y ampliacion de espacios
de discusion e iniciativas bilaterales, regionales
y multilaterales especificas para intercambiar
experiencias y contribuir al entendimiento de
dichas modalidades. Estos espacios se han
consolidado tanto a nivel global como regional
en el marco de Naciones Unidas, la Organizacion
para la Cooperacion y Desarrollo Econdmicos
(OCDE), el contexto iberoamericano y la Union
Europea. La Iniciativa de la Alianza Global sobre
Cooperacion Triangular Eficaz, (GPl en inglés), la
Oficina de Naciones Unidas para la Cooperacion
Sur-Sur, el Programa Iberoamericano para el For-
talecimiento de la CSS (PIFCSS) y el Programa
ADELANTE (de la Union Europea) son ejemplos
de foros fértiles para el intercambio a nivel
técnico y politico, asi como para la construccion
conceptual. El Fondo Regional para la Coopera-
cion Triangular con Socios de América Latinay

el Caribe representa un espacio adicional que ha
permitido ampliar la conversacion conceptual y
metodoldgica sobre la CTr a partir de la practica
desde 2011.

Como modalidad relativamente joven a nivel
global, la CTr aln necesita ser explorada para
comprender como funcionan las dinamicas entre
actores diversos y como contribuyen a generar
mejores resultados en el desarrollo. Este én-
fasis es especialmente importante a la luz del
paradigma establecido por la Agenda 2030 de
Desarrollo Sostenible, la adopcion de la Agenda
de Accion de Adis Abeba sobre Financiacion
para el Desarrollo (2015) y el posicionamiento
que ha logrado la modalidad en foros como el
G20y en compromisos de socios cooperantes de
todas las latitudes.

Las evaluaciones existentes de CTr responden
en gran medida a dicha necesidad: dar cuenta de
como funcionan las iniciativas de CTr, probar que
la asociacion de diversos cooperantes genera
beneficios especificos y que, por lo tanto, es
productivo invertir recursos en una modalidad
con dichas caracteristicas.

Dos riesgos latentes se identifican en los es-
fuerzos de monitoreo y evaluacion de la CTr, que
se extienden a otras modalidades incipientes
de cooperacion al desarrollo: primero, trasladar
tradiciones y metodologias de monitoreo y eva-
luacion utilizadas en contextos de cooperacion
bilateral que no necesariamente se adaptan al
contexto de la CTr,y segundo, asumirlos de ma-
nera automatica como procesos rutinarios y no
como procesos estratégicos y de aprendizaje.

Al finalizar 2021y después de la reformulacion
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del Fondo Regional para la Cooperacion Trian-
gular con socios de América Latinay el Caribe,
surge la intencion de repasar el camino de
aprendizaje y ofrecer un espacio de reflexion
sobre los resultados de las evaluaciones ex post
de los proyectos de CTr.

Este documento presenta una revision de los
productos de evaluacion impulsados en el marco
del Fondo Regional, asi como los hallazgos de la
reflexion colectiva llevada a cabo entre noviem-
bre y diciembre de 2021y en la que participaron
asesores y socios implementadores del Fondo
Regional, ademas de evaluadores y especialistas
anivel regional y global. El informe cierra con
una serie de consideraciones para profundizar el
debate sobre la evaluacion de la CTr.

EL FONDO REGIONAL
Y LA CONTRIBUCION
A LA EVALUACION DE
LA COOPERACION
TRIANGULAR

En 2011 inicid operaciones el Fondo Regional
para la Cooperacion Triangular en América
Latinay el Caribe. Hasta 2021, se han ejecutado
94 proyectos triangulares con mas de 30 paises
de América Latina, Asia, Africa y Medio Oriente.
La aportacion del Fondo Regional incluye la
constante creacion de capacidades técnicas e
intercambio practico entre pares con respecto
alagestion de la CTr a partir de una Red de
Capacitacion creada en 2013, ademas de la
promocion del didlogo a nivel politico mediante
la organizacion de conferencias regionales con
paises socios (cinco entre 2012y 2020).

La historia del Fondo Regional refleja en gran
medida la evolucion que la modalidad ha tenido
anivel global. El primer programa del Fondo
(2010-2015) tuvo un enfoque de posicionamiento
y fortalecimiento de la CTr en la region. Se trat6
de un esfuerzo de exploracion, flexible en esencia,
por la novedad de la modalidad mismay por la
conviccion en la relevancia que la CTr tiene como
mecanismo para contribuir al desarrollo.

Elsegundo programa del Fondo Regional (2016-
2021) se enmarco en una dindmica internacional
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de auge de la CSS'y la CTr. Este periodo se ha
caracterizado por las discusiones y analisis de evi-
dencia sobre estas modalidades. Tuvo un énfasis
en la creacion de evidencias con respecto a la efi-
cacia, la eficiencia, la relevancia y la contribucion
de la CTr a la sostenibilidad, asi como una vincula-
cion a la Agenda 2030 de Desarrollo Sostenible.

Dicho énfasis se reflejo a su vez en la profundi-
zacion de los procesos vinculados al monitoreo
y la evaluacion, especificamente en la forma de
construir los indicadores de los proyectos, en la
promocion de sistemas de monitoreo y evalua-
cion (orientados a impactos e implementados
por los responsables en los paises socios), y

en la introduccion de evaluaciones externas ex
post en 2016. Todos estos aspectos fueron in-
cluidos en los criterios vigentes del Fondo, entre
los que ademas se establece que el proyecto
debe estar orientado a la sistematizacion de
lecciones y la elaboracion conjunta de produc-
tos de aprendizaje.’

La finalidad de las evaluaciones en el marco del
Fondo Regional es analizar los impactos y los
resultados de los proyectos, asi como la contribu-
cion especifica de la modalidad triangular. Ade-
mas, busca “contribuir con informacion sistemati-
zada sobre las lecciones aprendidas (debilidades

1 Fondo Regional para la cooperacién
triangular con socios de América Latinay el Caribe -
Criterios y Procedimiento (mayo 2021), https://www.
giz.de/en/downloads/SP 2021-Criterios%20y%20
Procedimientos%20Fondo%20Regional%202021-1.pdf

y potenciales) con el fin de optimizar la implemen-
tacion de futuros proyectos triangulares”.?

Las evaluaciones de los proyectos impulsados
por el Fondo Regional utilizan un marco de anali-
sis que integra criterios y principios de distintas
tradiciones para adecuarse a las necesidades

de evaluacion de la CTr. Incluye los criterios de
evaluacion?® del Comité de Asistencia para el
Desarrollo (CAD) de la OCDE, los principios es-
pecificos de las dinamicas entre socios en la CTr,
aspectos transversales valorados por la coopera-
cion alemanay elementos del modelo Capacity
Works para la gestion de la cooperacion en la
practica’, resumidos en la tabla 1.

2 “Manual taller ‘Monitoreo y Evaluacién de
Proyectos de Cooperacion Triangular’, Red de Capacitacion
en Cooperacién Triangular para proyectos entre América
Latinay el Caribe y Alemania, GIZ GmbH. Noviembre.

3 OECD. (2021). Applying Evaluation Criteria
Thoughtfully. OECD Publishing, Paris. https://doi.
0rg/10.1787/543e84ed-en.

4 GIZ GmbH. (2015). Cooperation Management
for Practitioners. Springer Gabler, Wiesbaden. https://doi.
0rg/10.1007/978-3-658-07905-5_2
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TABLA 1

Marcos metodoldgicos utilizados para la evaluacion de la CTr en el Fondo Regional

L .. Principios especificos | Aspectos transversales | Factores de éxito del
Criterios de evaluacion o
de las dindmicas entre | valorados por la coope- | modelo
del CAD, OCDE 9 .
actores en la CTr racion alemana Capacity Works
Equidad de género _
_ _ L Estrategia
Pertinencia Participacion g
. . . . Cooperacion
Eficacia Horizontalidad Cooperacion intercul-
L : .l tural Estructura de conduc-
Eficiencia Capacidad/aprendizaje o _ cion
Impacto Replicabilidad Cont.rlbuuon al medio
. N ambiente Procesos
Sostenibilidad Visibilidad L L
h . Contribucién a la Aprendizaje e innova-
Caherencia transparenciaparala (i
gobernabilidad

Fuente: Elaboracion propia

A'lo largo de los seis afos de aplicacion de evalua-
ciones, se revisitaron los criterios especificos para
la modalidad de CTr para analizar la complemen-
tariedad, articulacion entre socios y co-creacion

de soluciones. A partir de 2020, las evaluaciones
recuperaron los seis valores agregados de la CTr
propuestos en el “Kit de herramientas para identifi-
car, dar seguimiento y evaluar el valor agregado de
la cooperacion triangular”s: i) generar apropiacion
y confianza; i) promover la complementariedad

y aumentar la coordinacion; i) compartir conoci-

5 OCDE. (2018). Kit de herramientas para
identificar, dar seguimiento y evaluar el valor agregado de
la cooperacion triangular. Agosto https://www.oecd.org/
dac/dac-global-relations/Kit%20de%20Herramientas
Cooperacion%20triangular Agost0%202018.pdf

miento y aprender de forma conjunta; iv) creacion
conjunta de soluciones y flexibilidad; v) incremen-
tar el volumen, el alcance y la sostenibilidad; y

vi) lograr los objetivos de desarrollo mundiales y
regionales a través de asociaciones fortalecidas
para el desarrollo sostenible.

Asi, de 2016 a 2021, el Fondo realiz6 seis rondas
de evaluaciones de los proyectos de CTry ha ge-
nerado 36 evaluaciones ex post. Estos estudios
se desarrollan después de entre cuatro y diez
meses de terminado el proyecto y para su reali-
zacion, cuentan con por lo menos 5% del total de
la contribucion financiera por parte de Alemania,
porcentaje que se reserva desde la planeacion
del proyecto.
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Adicionalmente, el Fondo Regional ha incentiva-
do que los procesos de monitoreo y evaluacion
intermedios se decidan por los propios socios
implementadores, de acuerdo con las necesida-
des de las iniciativas. En este sentido, el Fondo
Regional desarrollé guias y manuales que com-
parte con los socios para facilitar la planeacion
de los proyectosy la realizacion del monitoreo

y la evaluacion.6 Finalmente, el Fondo Regional
encarga informes transversales que tienen el
objetivo de resumir los hallazgos y resultados de
las evaluaciones ex post del afo.

El tercer programa del Fondo Regional tiene
prevista una vigencia de 2021a 2025y tuvo

un ajuste del marco general y los criterios de
aprobacion de proyectos que incluyen el fomento
de alianzas multi-actor con sociedad civil, sector
privado, academia, entre otros; el fortalecimiento
de aspectos transversales como el enfoque de
género y generacion de conocimiento, asi como
un énfasis en la prevision de riesgos al momento
del disefio.

6 Ver “Planificacion de Proyectos de Cooperacidn
Triangular”, Red de Capacitacién en Cooperacion
Triangular para proyectos entre América Latinay el Caribe
y Alemania, GIZ GmbH, Mayo de 2019.

METODOLOGIA PARA
LA REFLEXION DE

LOS APRENDIZAJES

Y LECCIONES
APRENDIDAS DE LA
EVALUACIGN DE LA CTr

Existe un potencial transformador en las moda-
lidades mas recientes de realizar cooperacion

al desarrollo, como la CTr, ya que incentivan una
examinacion de las formas y fondos de la coope-
racion al desarrollo en si misma. Por ello, el Fondo
Regional impuls6 un ejercicio de reflexion sobre
la evaluacion de la CTr que pretende contribuir

al desarrollo conceptual y practico de la modali-
dad de la CTr en general, y de manera especifica,
informar procesos del tercer programa del Fondo,
con énfasis en el aprovechamiento dptimo de las
oportunidades de evaluacion de la CTr.

El ejercicio de reflexion incluyo:

1. Revision de las buenas practicas (fortale-
zas), lecciones aprendidas (retos) y reco-
mendaciones derivadas de los informes
transversales de las evaluaciones ex post
realizadas entre 2016y 2021.

2. Reflexion colectiva a partir de un intercam-
bio virtual “Evaluaciones ex post de la Coo-
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peracion Triangular: resultados y aprendiza-
jes para el futuro”, realizado entre noviembre
y diciembre de 2021 con la participacion de
un grupo compuesto por personas expertas
en evaluacion de la cooperacion triangular
(CTr) y actores clave de los proyectos que
han sido apoyados y evaluados en el marco
de Fondo Regional.

3. Propuesta de consideraciones para el futuro
de las evaluaciones de la CTr, con base en la
reflexion colectivay la revision documental.

Elintercambio virtual “Evaluaciones ex post de
la Cooperacidn Triangular: resultados y aprendi-
zajes para el futuro” estuvo estructurado en tres
sesiones de 90 minutos. Su objetivo fue extraer
las buenas practicas, lecciones aprendidas y re-
comendaciones a partir de la experiencia de los
socios para contribuir el desarrollo conceptual y
practico de los ejercicios de evaluacion de la CTr.

Las primeras dos sesiones tuvieron un caracter
técnico y reunieron entre 20 y 30 profesionales
involucrados directamente en la gestion y evalua-
cion de los proyectos de CTr impulsados por el
Fondo Regional. Asistieron especialistas imple-
mentadores de los proyectos que incluyen profe-
sionales tematicos del sector publico, sector pri-
vado, academiay sociedad civil y representantes
de instituciones coordinadoras de la cooperacion
internacional en Argentina, Bolivia, Brasil, Chile,
Cuba, Guatemala, Honduras, México, Paraguay,
Perd, Republica Dominicana, Uruguay; también
se sumaron gerentes de programas de CTren la
region, asesores de CTr de la cooperacion alema-
nay equipos evaluadores de los proyectos de CTr
apoyados por el Fondo Regional.

La tercera sesion tuvo un caracter mas politico
con el objetivo de vincular la reflexion técnica con
la toma de decisiones; se integraron como repre-
sentantes de alto nivel de la OCDE, la Secretaria
General Iberoamericana (SEGIB) y el Programa
ADELANTE 2 de la Unién Europea; tomadores de
decisiones de agencias o instituciones coordina-
doras de cooperacion internacional en la region y
del BMZ, asi como especialistas y académicos en
cooperacion al desarrollo y CSS de la Universidad
Complutense de Madrid, el Instituto de Inves-
tigaciones Dr. José Ma. Luis Mora, el Instituto
Aleman de Evaluacion para el Desarrollo (DEval),
la Universidad Nacional de San Martin, la Red de
Seguimiento, Evaluacion y Sistematizacion de
América Latina (ReLAC), entre otros.

La participacion de esta gama de perfiles tuvo
dos propdsitos especificos: i) en congruencia

con los principios que impulsa la CTr, aspiraba a
materializar conversaciones horizontales entre
actores que generalmente no comparten espacios
de discusion, y i) pretendia recoger reflexiones
desde multiples aristas y necesidades de eviden-
cia, considerando la diversidad de experiencias y
competencias reunidas en el intercambio virtual.
Asi, a partir de un proceso de indagacion apreciati-
va’, las personas participantes abordaron interro-

7 La indagacidn apreciativa consiste en
“investigar, identificar y potenciar lo mejor ‘de lo que

hay’ en las organizaciones o sistemas, para crear un
futuro mejor”. A partir de preguntas positivas, se abordan
problemas, retos y cambios con la finalidad de capitalizar
as experiencias exitosas y eficaces. El proceso abarca
cuatro etapas: descubrir (apreciar los procesos que
funcionan bien), sofiar (imaginar cémo podrian funcionar
mejor), disefiar (co-construir procesos), y destinar
(sostener el cambio). BetterEvaluation (2011). Indagacién
apreciativa (Appreciative Inquiry). Translated from English
to Spanish by Susy Carrera, https://www.betterevaluation.



https://www.betterevaluation.org/es/approach/indagacion-apreciativa.
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gantes para extraer lo que funciond bien, lo que no
funciond como esperado y los escenarios desea-
bles para el futuro de las evaluaciones de la CTr.

Las preguntas detonadoras abarcaron los
aprendizajes memorables de las experiencias
de evaluacion, tanto del proceso como de los
resultados; los aspectos de los proyectos de CTr
que podrian explorarse en el futuro; los retos
que podrian dificultar la exploracion de dichos
aspectos; los procesos que permitirian que los
proyectos y los socios lleguen mejor preparados
a las evaluaciones y como capitalizar las evalua-
ciones para la mejora de la CTr. Las preguntas

permitieron extraer reflexiones sobre los siguien-

tes aspectos de la evaluacion de la CTr:

 Criterios e interrogantes de evaluacion de la
CTr

e Proceso de ejecucion de las evaluaciones
 Difusion de los hallazgos de las evaluaciones

e Seguimiento ante recomendaciones deriva-
das de las evaluaciones

e Consumo/uso de las evaluaciones

e Evaluabilidad® de los proyectos de CTr

org/es/approach/indagacion-apreciativa.

8 De acuerdo con el CAD de la OCDE, la
evaluabilidad es el grado en el que una actividad

o0 programa puede ser evaluado de una manera
confiable y creible. OECD. (2002). Evaluation and Aid
Effectiveness No. 6 - Glossary of Key Terms in Evaluation
and Results Based Management (in English, French

Con el propésito de visibilizar los hallazgos

de cada uno de los momentos del proceso de
reflexion, el apartado 4 presenta un resumen

de las fortalezas, debilidades y recomendacio-
nes incluidas en los informes transversales de
evaluaciones ex post; el apartado 5 recupera

los resultados del intercambio virtual sostenido
entre socios, especialistas y evaluadores del
Fondo Regional. Finalmente, y con base en la
revision documental y el analisis de las discusio-
nes durante el intercambio virtual, el apartado 6
presenta conclusiones e ideas para profundizar
la reflexion sobre las oportunidades de la evalua-
cion de la CTr.

and Spanish). OECD Publishing. Paris. https://doi.
0rg/10.1787/9789264034921-en-fr.
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HALLAZGOS
DERIVADOS DE

LOS INFORMES
TRANSVERSALES DE
EVALUACIONES EX
POST EN EL MARGO
DEL FONDO REGIONAL

En esta seccion se presentan las principales
conclusiones de los seis informes transversales
encargados por la cooperacién alemana
realizados entre 2016 y 2021. Dichos estudios
permiten conocer la forma en que los proyectos
de CTr se han ejecutado, los retos comunes y

el grado de alcance de los resultados. Valoran
el nivel de logros a nivel proyecto, ademas de
los valores agregados generados por efecto del
modelo de CTr.

En general, los informes establecen que los pro-
yectos apoyados en el marco del Fondo Regional
han sido valorados como exitosos. También indi-
can que el Fondo en si mismo se ha esforzado en
promover los valores del enfoque triangular, parti-
cularmente a través de las acciones de capacita-
cion. Los informes también revelan una evolucion
en la comprension de la modalidad tanto por parte
de los socios de los proyectos como por parte de
los equipos evaluadores, asi como un fortaleci-

miento de la capacidad nacional de paises socios
para participar en procesos de CTr.

Todos los informes sefialan la contribucion de la
cooperacion alemana via la asistencia técnica de
la GIZ para el logro de resultados de los proyec-
tos de CTr. Sin embargo, identifican un cambio
gradual en las recomendaciones conforme
avanzaron los afos: en los primeros informes,

se apuesta a una mayor presencia del oferente
tradicional para garantizar resultados y apego

a principios de la CTr; hacia 2021, los informes
invitan a debatir como generar un balance entre
la presencia del pais facilitador en la gestion

del proyecto, el aprovechamiento de expertise
técnicoy el impulso a la apropiacion por parte de
los socios del sur.

La Tabla 2 muestra las conclusiones de los seis in-
formes transversales realizados entre 2016y 2021
con respecto a las fortalezas, los desafios y las
recomendaciones para la gestion de proyectos de
CTren el marco del Fondo Regional. Las conclu-
siones se agrupan de acuerdo con las siguientes
dimensiones o categorias:

Planeacion de los proyectos;

e Ejecuciony monitoreo del proyecto;
» Relaciones entre los socios;

e Resultados de las iniciativas;

e Aprendizaje,y

e Valoragregado de la modalidad.
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TABLA 2

Fortalezas, debilidades y recomendaciones de los informes transversales en el marco del Fondo Regional

RECOMENDACIONES DE

DIMENSIONES | FORTALEZAS DESAFIOS LOS EVALUADORES
« Inconsistencias en las
cadenas de resultados. « Profundizar el analisis de
Objetivos de la mayoria de contexto y el diagnostico
los proyectos poco realis- de las capacidades institu-
tas; falta concordancia con cionales de los socios para
presupuesto estimado y asegurar que las interven-
tiempo previsto. ciones sean pertinentes.
e Laformulacion de los
proyectos es flexible y « Ciertos proyectos carecen | » Asegurar que el marco ldgi-
responde a cualidades de de unalinea base o de co y/o la teoria de cambio
cada proceso en marcha. indicadores estratégicos. sean claros, estén adecua-
damente documentados
« Los proyectos estan « Seidentifica correlacion y las metas sean realistas
. alineados a prioridades entre los pocos proyectos y alcanzables en funcion
PLANEACION . . .
DE LOS y neceS|da’d_es estfabl_em- valorados_ como mode_ra- de l_as capacidades de los
PROYECTOS das en politicas publicas damente insatisfactorios S0Ci0S.

nacionales.

Disefos con buenos
resultados prevén desde el
inicio sinergias con otras
iniciativas de cooperacion
y del sector privado.

y la falta de diagndstico
previo de las condiciones y
capacidades de los paises
beneficiarios y los contex-
tos de intervencion.

» Falta claridad en la forma
de implementar los enfo-
ques transversales en la
CTr, en especial la aplica-
cion del enfoque de género.
Los proyectos no cuentan
con metas, acciones, ni
indicadores para ello.

« Fortalecer analisis y
gestion de riesgos de los
proyectos; considerar
medidas de mitigacion en
caso de que los supuestos
no se cumplan.

« Analizar los desafios espe-
cificos que se presentan
en los proyectos de CTr
para introducir enfoques
transversales.
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EJECUCION Y
MONITOREO
DEL PROYECTO

o La oferta de asistencia téc-
nica proporcionada por las
instituciones sectoriales
sigue mostrandose exitosa,
ademas de favorecer al
clima de confianza y enten-
dimiento con instituciones
beneficiarias durante la
ejecucion.

La participacion de un/a
coordinador/a o facilita-
dor/a experto/a con expe-
riencia en el trabajo con los
diferentes paises involucra-
dos fue identificada como
factor positivo para el logro
de resultados.

« Los sistemas de monitoreo
y evaluacion presentan
limitaciones o debilidades;
no obstante, dichas debili-
dades no impiden el avance
en laimplementacion.

e Enciertos casos, los
informes de avance, inter-
medios y finales son poco
analiticos.

« Algunos proyectos no
lograron aplicar con éxito
la metodologia de gestion
Capacity Works.

« Reflexionar sobre el mo-
delo de organizacion para
realizar el monitoreo como
funcion compartida entre
los socios. Considerar
apoyos desde el Fondo Re-
gional para facilitar ciertos
aspectos del monitoreo,
asi como herramientas de
gestion diaria del monito-
reoy lo conecten a la toma
de decisiones.

Asegurar que el apoyo de
consultores externos no
menoscabe la apropiacion,
la innovacion, el aprendiza-
jey elempoderamiento de
los equipos técnicos de los
paises del sur.

« Evidenciar en los informes
los aportes tangibles y no
tangibles de los proyectos
(considerar aproximacio-
nes cuantitativas y cuali-
tativas de los aportes no
financieros).
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RELACIONES
ENTRE
ACTORES

En general, la relacion
entre los socios ha sido
horizontal en la definicion
de los objetivos; promovid
procesos participativos de
toma de decisionesy en
igualdad de condiciones.

Los proyectos se realizan
en un marco de confianza
y compromiso entre los
actores involucrados quie-
nes despliegan alianzas y
redes que optimizan y dina-
mizan recursos y energias
hacia el logro de objetivos.

Elacompafamiento téc-
nico del socio facilitador
es bien recibido entre los
paises socios, particular-
mente por las metodolo-
gias de gestion.

Se identifica un creci-
miento en el didlogo
intersectorial y una mayor
participacion de actores no
gubernamentales (sector
privado, academiay socie-
dad civil).

La calidad de la horizonta-
lidad todavia resulta dificil
de evaluar. Es necesario
afinary clarificar los
criterios e indicadores
que permitan brindar una
valoracion adecuada.

Montar una estructura ope-
racional para un proyecto
triangular adn constitu-

ye un desafio para las
contrapartes en términos
de articulacion, gestion,
comunicacion eficaz, moni-
toreo y evaluacion.

Los arreglos de la ges-

tion triangular resultaron
sofisticados en contextos
con culturas mas verticales
y centralizadas.

Algunos proyectos con
mas de tres socios se
tornaron mas complejos
en la gestion conjunta, par-
ticularmente si no existe
una estrategia comuiny
objetivos compartidos.

Falta claridad en roles, fun-
cionesy responsabilidades
en la estructura triangular.

« Invertir tiempo y recursos

en una fase temprana para
construir confianza, alinear
objetivos y garantizar la
participacion y la apropia-
cion de todas las partes,
especialmente en proyec-
tos con contextos cultura-
les y lingiiisticos distintos.

Clarificar expectativas
entre actores sobre los
resultados del proyecto,
y sobre lo que significara
la complementariedad, la
apropiacion y la creacion
de alianzas.

Brindar orientaciones me-
todoldgicas para construir
estructuras de gestion ho-
rizontales con distribucion
clara de responsabilidades
y roles entre actores. Anali-
zar como lograr el equilibrio
para evitar que una mayor
presencia del socio facilita-
dor en la gestion conduzca
en un bajo nivel de apropia-
cion de los socios.

Desarrollar lineas internas
de rendicion de cuentas;
hacer del conocimiento de
los socios el ejercicio del
presupuesto.

Desarrollar un kit de herra-
mientas para la comunica-
cion interna entre socios.
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« Asegurar la pertinencia de

e Existe incertidumbre sobre la intervencion mediante

Los proyectos arrojan
resultados concretos y tan-
gibles, a través de herra-
mientas y procedimientos
y proyectos instituciona-
lizados en las entidades
involucradas.

Se han generado procesos
de fortalecimiento institu-
cional favorables a pesar
de que los disefos conta-

la continuidad y sostenibi-
lidad de los logros alcanza-
dosy el aprovechamiento
del potencial para replicar
y escalar proyectos.

La medicién de impacto es
un desafio. Las cadenas
de resultados son débiles;
no se contemplan accio-
nes orientadas al logro de
impactos, ni a la susten-
tabilidad post proyecto, lo
que explica gran parte de
la escasez de resultados.

un analisis exhaustivo de
la cadena de resultados o
teoria de cambio, asi como
del abordaje multidimen-
sional que sea necesario.

Contemplar en el disefio
acciones para garantizar la
sostenibilidad/continuidad
de los procesos iniciados,
incluidas la vinculacion
con otros procesos en
marcha, de politica pablica
0 con otros cooperantes
(i.e. firma de acuerdos y/o
compromisos formales).

RESULTADOS .. . .
DE LAS ban con metas ambiciosas | e Lograr posibles impactos
INICIATIVAS 0 que se enfrentaron retos estructurales requiere de di- | e Considerar la creacion o

de contexto politico.

Es recurrente encontrar
buenos resultados cuan-
do el intercambio es de
doble via entre los paises
oferentes y beneficiarios,
es decir, de enriquecimien-
to mutuo. En estos casos,
tanto el compromiso como
elinterés de los actores ad-
quieren mayor dinamismo.

sefios distintos, plazos mas
largos y mayor presupuesto
(los proyectos del Fondo
ascienden a £300,000 en
promedio), especialmente
cuando se trabaja con orga-
nizaciones con debilidades
institucionales.

Si bien algunas evaluacio-
nes aseveran que no exis-
ten condiciones para llevar
los resultados a mayor
escala, también identifican
falta de analisis y compren-
sion de las condiciones
necesarias para ello.

fortalecimiento de capa-
cidades entre participan-
tes para temas técnicos
especificos con la finalidad
de contribuir a la sosteni-
bilidad.

Para escalar resultados,
enfocarse en la linea de
intervencion mas que en el
financiamiento.

Considerar acciones de
visibilidad conducentes a
lograr una mayor inciden-
cia politica en los tomado-
res de decisién y nuevas
alianzas estratégicas.
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APRENDIZAJE

« Algunos proyectos adopta-
ron medidas especificas de
gestion del conocimiento a
través de sistematizacion
de experiencias y procesos.

Se identificaron buenas
practicas desarrolladas en
programas anteriores que
son replicadas y adapta-
das a nuevos proyectos 'y
contextos, lo que genero
innovaciones y conoci-
mientos, y aportd eficiencia
y eficacia.

Las contrapartes se han
beneficiado del intercam-
bio interinstitucional;
oferentes y beneficiarios
han aprendido e innovado
juntos.

» Engeneral, existen proyec-
tos con serias limitaciones
de gestion de informacion.

« Faltan procesos de
reflexion y asimilacion de
recomendaciones.

« Ladispersion de la infor-
macion/documentos de
los proyectos dificulta la
gestion de conocimiento,
asi como la replicabilidad o
escalabilidad del proyecto.

« Incentivar que los paises
del sur funjan simultanea-
mente como beneficiarios
y oferentes para un mayor
empoderamiento, espe-
cialmente en proyectos
interregionales.

« Construir una politica,
estandares y procesos de
gestion del conocimiento
y fomento al aprendizaje al
nivel del Fondo Regional.

« Sistematizar experiencias
para rescatar lecciones,
buenas practicas y guias
0 pautas de intervencion;
publicarlas para cumplir
con fines de transparencia
y rendicion de cuentas.

e Promover mecanismos de
retroalimentacion entre so-
cios, incluyendo momentos
posteriores a las evaluacio-
nes ex post.

« Capitalizar la Red de
Aprendizaje; promover el
intercambio entre paises
experimentados en gestion
de CTry contrapartes con
poca experiencia en la
materia.




EVALUACIONES EX POST DE LA COOPERACION TRIANGULAR: RESULTADOS Y APRENDIZAJES PARA EL FUTURD

VALOR
AGREGADO DE
LACTR

e La CTr es capaz de incidir
con mas actores clave;
aprovechay optimiza
recursos y capacidades
instaladas; capitaliza
experiencias previasy
enriquece el aprendizaje
compartido.

Los paises cooperantes del
sur se benefician de las
metodologias y herramien-
tas del socio facilitador.

Se confirmaron casos en
que la CTr facilité procesos
no posibles bajo otras
modalidades.

Evidencia de que los
socios han capitalizado
acuerdos surgidos durante
cerca de diez afios de coo-

peracion entre el socio faci-

litador y los paises lideres
“cooperantes Sur”.

Se identifica una aporta-
cion diferencial al proyecto
cuando los paises del sur
toman el liderazgo en los
procesos.

e Analizar cémo valorar en
su justa dimension la con-
tribucion que el proyecto
hace al cumplimiento de
los ODS.

« Falta terminar de compren-
dery valorar aspectos es-
pecificos de la evaluacion
de CTr, particularmente
sobre como medir y valorar
el grado de complemen-
tariedad o fortalecimiento
del didlogo politico.

« Continuar con los esfuer-
zos de capacitacion en
gestion de la CTr.

» Desempaquetar los atri-
butos especificos de la CTr
para identificar elementos
concretos a evaluar.

e RevalorarsilaCTres la
modalidad adecuada para
ciertas intervenciones,
especialmente cuando se
identifica un alto riesgo de
descoordinacién constante
entre los socios o falta de
comunicacion.

Fuente: Elaboracion propia con base en los informes transversales
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HALLAZGOS DE

LA REFLEXION
COLECTIVA SOBRE
LOS RESULTADOS Y
APRENDIZAJES PARA
EL FUTURO

ILUSTRACION 1

A continuacion, se presentan los resultados del
intercambio virtual “Evaluaciones ex post de

la Cooperacion Triangular: resultados y apren-
dizajes para el futuro” celebrado entre socios
implementadores, especialistas y evaluadores
del Fondo Regional entre noviembre y diciembre
de 2021. Los resultados estan organizados en
cuatro principales ambitos: 1) aprendizajes me-
morables de las evaluaciones previas, 2) aspec-
tos de interés a explorar en futuros procesos de
evaluacion; 3) retos percibidos para el analisis
de dichos aspectos, y 4) vias para incrementar
la evaluabilidad de los proyectos. La intencidn
de presentar estos resultados de manera inde-
pendiente de los hallazgos recuperados de los
informes transversales es visibilizar de manera
fiel las perspectivas actuales de los socios.

Flujo del intercambio virtual sobre resultados y aprendizajes de las evaluaciones ex post.

1 2

Apreciar Identificar

aspectos de interés
para profundizar

el pasado

3 Identificar 4 Explorar
potenciales caminos
retos alternativos

Elintercambio virtual se realizo a lo largo de tres
sesiones —una sesion por semana—, con la par-
ticipacion de un grupo compuesto por personas
expertas en evaluacion de la cooperacion trian-
gular (CTr) y actores clave de los proyectos que
han sido apoyados y evaluados en el marco de

Fondo Regional. El objetivo fue extraer buenas
practicas, lecciones aprendidas y recomendacio-
nes para el desarrollo conceptual y practico de
los ejercicios de evaluacion de la CTr apoyada
por el Fondo Regional y sus socios.
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il APRENDIZAJES DE LAS
EVALUACIONES DE LA GTr

Entre los aprendizajes considerados como memo-
rables de las evaluaciones de CTr se encuentran
practicas relativas a las asociaciones generadas
en los proyectos de CTr, los objetivos y resultados
de los proyectos de CTr, asi como el proceso de
desarrollo de las evaluaciones ex post. La Tabla 3
presenta los resultados de dicha discusidn.

TABLA 3

Aprendizajes memorables de las evaluaciones de CTr, perspectiva de los socios

SOBRE LAS ASOCIACIONES
CREADAS EN EL MARCO DE LA
CTR

SOBRE LOS OBJETIVOS DE LOS
PROYECTOS DE CTR

SOBRE EL PROCESO DE LA EVA-
LUACION

« El éxito de la CTr depende en
mayor medida de la voluntad
entre actores asociados, no tanto
de un monto elevado de financia-
miento.

« Eldialogo compartido mejora el
nivel de reflexién en cada uno de
los actores.

« Las estructuras de gestion son
resilientes ante cambios de
personal y ante los retos de la
pandemia.

« Se ha confirmado la transferen-
cia tecnoldgica, el desarrollo de
capacidades técnicas y la inter-
culturalidad de los intercambios.

« Las evaluaciones han reconocido
los cambios reales que logrd la
cooperacion y los factores de éxi-
to que facilitaron los resultados
positivos del proyecto.

« Los objetivos se cumpleny los
proyectos generan buenos resul-
tados cuando hay apropiacion de
la CTr.

« Laevidencia refuerza la ne-
cesidad de contextualizar las
acciones de cooperacion.

e La construccion conjunta de
la evaluacidn tiene resultados
positivos.

« Existe una expectativa excedida
con respecto a los resultados de
la CTr.

« Los equipos y las personas que
participan en los procesos de
evaluacion se fortalecen.

« Irmas alla de las preguntas de
los evaluadores ha generado
resultados relevantes.

e Elintercambio de conocimientos
culturales fue significativo.

» Elseguimiento es clave para el
éxito del proyecto.

e Las evaluaciones intermedias
impulsadas por los proyectos
han permitido reorientar disefios
e incidir en mejores resultados.

Fuente: Elaboracion propia
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k¥4 TEMAS A VISIBILIZAR EN
LAS EVALUACIONES DE CTr

Con miras al futuro, las y los participantes re-
flexionaron sobre cuales serian aspectos intere-
santes para visibilizar o, en todo caso, para pro-
fundizar en las evaluaciones de proyectos de CTr.
Esta discusion tuvo el objetivo de recuperar las
necesidades de aprendizaje de los actores que
viven la implementacion de los proyectos, sin

el sesgo que puede generar la presentacion de
alguna metodologia o criterios especificos. En la
discusion, se identificaron, por un lado, aspectos
a evaluary, por otro, elementos a considerar en
el proceso de implementacion de la evaluacion
en si misma.

Entre otros aspectos a analizar en proximas
evaluaciones, los actores consideraron los
siguientes:

e lasdificultades de la formulacion.

e Lacalidad de la aproximacion politica en la
relacion entre paises.

e Lacapacidad de adaptacion de la contrapar-
te institucional para la colaboracién técnica
y el proceso de intercambio entre los actores
para el dialogo.

» Elbalance entre el presupuesto que se
asigna, las contribuciones realizadas por los
socios y los recursos financieros y no finan-
cieros que se necesitan para la sostenibili-
dad de los resultados.

e Laperspectiva de género transversalizada en

el proyecto, considerar la interseccionalidad
en los disefos y tratamiento de poblaciones
objetivo.

o Elempoderamiento de los socios en el
proyecto.

» Lasdiferencias entre culturas organizaciones
y su efecto en el proyecto.

e Losaspectos que no funcionaron del proyec-
to.

e Como se construye el conocimiento de ma-
nera colectiva.

e Voluntady participacion activa de los acto-
res.

e Cuales fueron las herramientas subutiliza-
das.

» Valores agregados alternativos como el
fortalecimiento de organizaciones no consi-
deradas en los objetivos o el desarrollo de
capital humano que sale de las organizacio-
nes beneficiarias.

Lasy los participantes consideraron que previo a
cualquier disefio de evaluacion, es crucial discutir
el para qué de la evaluacion a realizar y para quién
se elaboran dichas evaluaciones; responder a la

pregunta quién puede aprender de las mismas.
Asimismo, apuntaron la necesidad de reflexionar
si actualmente los estudios o evaluaciones sobre
la CTr se estan concentrando de manera excesiva
en analizar el valor agregado de la CTr frente a la
revision de los resultados y la contribucion del
proyecto al desarrollo sostenible.
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Con respecto al proceso de implementacion de
la evaluacion, las y los participantes emitieron
las siguientes propuestas para futuras evaluacio-
nes de CTr:

Inclusion de los participantes desde el
disefio de la evaluacion. Los actores inte-
resados pueden ser quienes definan de
manera colectiva los aspectos a evaluar; la
recopilacion de informacion puede realizarse
por los mismos socios (por ejemplo, en un
taller de recuperacion de informacion) para
llegar a conclusiones de manera colectiva
sobre los resultados del proyecto. La premisa
subyacente es que dicho ejercicio fortalece
la horizontalidad de los proyectos de CTr. En
este ambito también se inserta la discusion
sobre la flexibilidad metodoldgica por parte
de los evaluadores.

Oportunidad de la evaluacion. Reconsiderar
cual es el mejor momento para la realizacion
de las evaluaciones; si es adecuado realizar
la evaluacion seis o diez meses posteriores
al cierre del proyecto o si resulta tardio para
impulsar la reflexion entre socios. Incluso
sugirieron ponderar si son necesarias las
evaluaciones por proyecto o si es mas util la
evaluacion del mecanismo que soporta o fa-
cilita la CTr (en este caso el Fondo Regional).

Visibilizar contribuciones. Realizar un
monitoreo o reporte puntual de los recursos
financieros y las contribuciones no financie-
ras realizadas durante el proyecto, incluyen-
do las aportaciones en especie y el involu-
cramiento de las personas que participan de
forma voluntaria en los procesos de CTr.

Gestion del conocimiento. El aprendizaje
depende en gran medida de una gestion
adecuada del conocimiento, no sélo de la
elaboracion de informes de evaluacion. Para
ello, conviene estructurar dicha gestion a lo
largo del proyecto con la finalidad de extraer,
transformar, presentary discutir la informa-
cion que el proyecto emanayy utilizarla para
mejorar la trayectoria de la iniciativa. Se
propone una gestion del conocimiento a dife-
rentes niveles, tanto a nivel proyecto como a
nivel estratégico. Los participantes sugirie-
ron considerar procesos de meta-evaluacion
en el marco de los mecanismos que sopor-
tan la CTr (entre ellos el Fondo Regional).

Fomento del aprendizaje y mejora a partir de
las evaluaciones. Los disefos de las evalua-
ciones podrian prever un vinculo entre los
resultados de las evaluaciones y la imple-
mentacion de fases siguientes de los proyec-
tos o de nuevas iniciativas. Este vinculo se
manifiesta en procesos de retroalimentacion
con los socios de las iniciativas, sistematiza-
cion de hallazgos y seguimiento o atencion
de recomendaciones. Asi, se podran generar
0 ajustar procesos del proyecto o del meca-
nismo facilitador en general. La discusion

de resultados con los socios puede generar
como resultado una serie de acciones para
aplicar dicho aprendizaje.
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if] RETOS EN EL PROCESO
DE EVALUACION DE LA CTr

Los retos de la evaluacion de la CTr identifica-

dos por los socios abarcan desde la falta de una
cultura favorable al aprendizaje y la evaluacion, el
impacto de contextos politico-institucionales (que
quedan fuera del ambito del control), hasta pro-
blemas de disefio y gestion del mismo proyecto.

Una de las preocupaciones que pueden afectar
tanto el proceso como los resultados es una
cultura poco favorable a la evaluacidn. Existe un
temor de que la objetividad de la evaluacion sea
castigada y, por lo tanto, los socios se resistan
avisibilizar los aspectos negativos por temor a
que en el futuro enfrenten dificultades para ac-
ceder a recursos financieros del pais facilitador.
También se menciond el reto que supone rom-
per con la cultura de patriarcado en el disefio,
gestiony en los ecosistemas de los proyectos,
aspectos que, a su vez, limitan la horizontalidad.
Las transiciones de gobierno y sus consecuencias
son percibidas como obstaculos en la ejecucion
de proyectos de CTr. Incluso, han limitado el dise-
fo de procesos de mas largo aliento. La rotacion
de personal, la falta de continuidad y el cambio
de prioridades politicas impactan en la viabilidad
y el adecuado desarrollo de las evaluaciones. La
pandemia de COVID-19 ha representado un reto
superior no sélo para la evaluacion sino para la
misma implementacion de proyectos no disefa-
dos para su ejecucion a distancia. La rotacion de
personaly la carga de trabajo de las personas que
laboran en las instituciones sectoriales también
incide en la fluidez de la comunicaciényen la
coordinacion para los fines del proyecto.

Entre los retos de disefio de los proyectos de CTr
se reconocio la tendencia a la planeacidn enfo-
cada en productos y no en resultados de largo
plazo. La falta de recursos y de acciones para la
sostenibilidad, asi como la limitada documenta-
cion a lo largo del proyecto, impactan en la gene-
racion de evidencia empirica contundente sobre
la contribucidn de las iniciativas de CTr. También
sefalan las diferentes percepciones existentes
entre los actores de un mismo proyecto con
respecto a lo que significan conceptos centrales
como institucionalidad, sostenibilidad, impacto,
complementariedad, entre otros.

La principal disonancia entre la evidencia gene-
rada por las experiencias de CTry las propuestas
conceptuales del valor agregado de la CTr se
relaciona con la sostenibilidad. La sostenibilidad
es una de las seis formas en que, de acuerdo el
“Kit de herramientas”, la CTr puede aportar valor
agregado. No obstante, en la evidencia generada
por el Fondo Regional (informes de evaluacion e
informes transversales) y en la percepcion de sus
socios, la sostenibilidad de los resultados puede
ser, al contrario, un punto débil de la CTr.

Existe resonancia entre los hallazgos del inter-
cambio virtual y las conclusiones de estudios
recientes sobre la CTry su valor agregado. El es-
tudio realizado por el Instituto Aleman de Evalua-
cion de la Cooperacion para el Desarrollo (DEval)
sefala que “no ha sido posible constatar de
manera plausible si los productos de las medidas
contribuyen a lograr efectos de desarrollo a me-
dianoy largo plazo (nivel de efecto directo - out-
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come- e impacto —impact-) ni de qué manera™,
y apunta a que la sostenibilidad de las medidas
de CTr es en gran parte insatisfactoria. El estudio
sobre las lecciones aprendidas del Programa UE-
ALC para la Cooperacion Triangular (ADELANTE)
también sefala que en la mayoria de los pro-
yectos analizados aun no se habian introducido
mecanismos para continuar los intercambios una
vez finalizados los proyectos.”

Durante el intercambio virtual, los socios com-
partieron que los proyectos son puntuales, y en
muchos casos no tienen una intencion inicial de
ir mas alla de los productos o resultados inme-
diatos. La incognita sobre la contribucion de la
CTr a la sostenibilidad aplica a los resultados,
pero también a la sostenibilidad de las alianzas
entre actores creados por la CTr. Un paso inicial
es aclarar cudl es la vision de sostenibilidad
entre los socios del proyecto.

Cabe sefalar que algunas propuestas de valor
agregado contenidas en el “Kit de herramientas”
no eran del todo conocidas por los participantes
en el intercambio virtual. Habria que explorar si
los productos de analisis generados por espa-
cios como la GPl de OCDE, ADELANTE, PIFCSS,

9 Kaplan, M., Busemann, D.y Wirtgen, K. (2020).
La Cooperacion Triangular en la Cooperacién Alemana
al Desarrollo, Deutsches Evaluierungsinstitut der
Entwicklungszusammenarbeit (DEval), Bonn.

10 Piefer-Soyler, N.y N. Pelecha Aigiies. (2020).
“The value added of triangular co-operation: Lessons
learned from the EU-LAC Programme for Triangular Co-
operation (ADELANTE)”. OECD Development Co-operation
Working Papers, No. 68, OECD Publishing, Paris, https://
doi.org/10.1787/f9aa8833-en.

UNOSSC o DEval, son consumidos y discutidos
por las personas que participan directamente en
la implementacion de los proyectos.
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ILUSTRACION 2.
Encuesta sobre conocimiento de los socios sobre los valores agregados de la CTr segun el Kit de herra-
mientas.

¢Conoce estas formas en que la CTr puede aportar valor agregado?

Fomenta la apropiacion y la confianza entre socios
85%

Promueve complementariedad
77%

Facilita el intercambio de conocimiento y el aprendizaje conjunto

R 929%

Impulsa co-creacion de soluciones y flexibilidad
7%

Ampliar volumen, alcance y sustentabilidad
31%

Lograr objetivos globales y regionales mediante asociaciones mas fortalecidas
69%

Los participantes del intercambio virtual propu-
sieron una serie de preguntas que pueden ayu-
dar a generar evidencia sobre la sostenibilidad
de los proyectos de CTr, e incluso, a fortalecer el
disefio de proyectos orientados a la sostenibi-
lidad de sus resultados. A continuacion, se pre-
sentan dichas ideas organizadas por preguntas
utiles para el disefo de las iniciativas y aquellas
relevantes para el momento de la evaluacion.
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TABLA 4
Preguntas para explorar la sostenibilidad de la CTr

PREGUNTAS EN EL DISENO

PREGUNTAS DE EVALUACION

* ;Qué acciones se pueden desarrollar con las contra-
partes para contribuir a la continuidad a la luz de los
resultados obtenidos?

« ;Como se puede realizar o formalizar un enlace en-
tre el proyecto CTr con otros proyectos o programas
de desarrollo (de politica publica o de cooperacion)?

« ;Como se usan estos vinculos para aumentar el
alcance del proyecto de CTr o su sostenibilidad?

* ;Qué efectos secundarios serian deseables?

» ;Los resultados requieren del trabajo en alianza
para su sostenibilidad?

« ;Qué condiciones necesitan existir para sostener
los resultados en el tiempo? ;Quién tiene el control
de dichas condiciones?

 ;Qué cambi6 en las estrategias institucionales o
politicas publicas a partir del proyecto?

* ;Qué condiciones no se cumplieron?

« ;Qué adaptaciones y adecuaciones fueron necesa-
rias para el desarrollo del proyecto y por qué?

« ;Qué actores no previstos contribuyeron al proyec-
to? ;Cudles fueron los resultados no esperados y
como contribuyen a cambios sostenibles?

* ;Qué cambios se han generado en las diferentes
instituciones involucradas en la CTr?

« ;Qué aprendieron los diferentes socios (incluido
el socio facilitador) a la luz de los resultados del
proyecto?

» ;Las alianzas logradas son de corto, mediano o
largo plazo?

Fuente: Elaboracion propia

Finalmente, ademas de mencionar retos de
comunicacion y coordinacion naturales en
procesos de asociacion con multiples actores,
surgio la duda sobre el envio de ciertos informes
y el acceso de toda la cadena de actores a los
resultados de las evaluaciones.
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&¥1 COMO INCREMENTAR
LA EVALUABILIDAD DEL
PROYECTO

Algunos retos vinculados a la evaluacion de pro-
yectos se originan en los disefios de las iniciati-
vas. La evidencia proporcionada por los informes
transversales del Fondo Regional, apuntan a que
en efecto, pueden encontrarse inconsistencias
en la ldgica de las intervenciones de CTr. Por
ello, es relevante considerar como incrementar
la evaluabilidad de los proyectos de CTry los pro-
gramas que la apoyan.

Reflexionar sobre la evaluabilidad podria, a su
vez, mejorar el disefio e incrementar la eficacia
de las iniciativas. Este proceso supone un anali-
sis sistematico de la calidad y la logica de la teo-
ria de cambio del proyecto, asi como los vinculos
con el marco de monitoreo y la identificacion de
potenciales brechas de evidencia." Agencias de
cooperacion al desarrollo y organismos inter-
nacionales han utilizado instrumentos diversos
para analizar la evaluabilidad de sus iniciativas
en diferentes dimensiones: i) evaluabilidad en
principio, a partir de la naturaleza de la teoria

de cambio del proyecto; ii) la evaluabilidad en

la practica, a partir de la disponibilidad de datos
relevantes y la capacidad para proporcionarlos y
iii) la utilidad y practicidad de la evaluacion.

11 Vaessen, J. (2017). “Evaluability and why it is
Important for Evaluators and Non-Evaluators”, Blog, The
World Bank, 13 de junio.

12 Ver R. Davies. (2013) Planning evaluability

Los analisis de evaluabilidad pueden aplicarse
al momento del disefio de las iniciativas, en la
revision de los marcos de monitoreo o previo a la
ejecucion de las evaluaciones de los proyectos.
Existen costos y riesgos vinculados y probable-
mente el alcance de los proyectos no necesiten
un analisis de evaluabilidad formal. Sin embargo,
la recomendacion general para incrementar la
evaluabilidad de los proyectos es enfocar los
esfuerzos en mejorar el disefio de los proyectos
y los marcos de monitoreo. Una via econdmica
para hacerlo es implementar mecanismos de
control de calidad durante el disefio y la apro-
bacion de los proyectos mediante preguntas

0 guias sencillas que confirmen el grado de
evaluabilidad del disefo propuesto.

Las discusiones durante el intercambio virtual
generaron las siguientes propuestas de acciones
arealizar en la planeacion y la implementacion
de los proyectos, asi como en el disefio de las
evaluaciones para generar mejores resultados.

assessments: a synthesis of the literature with
recommendations. Working Paper, 40. London: DFID,
https://gsdrc.org/document-library/planning-evaluability-
assessments-a-synthesis-of-the-literature-with-
recommendations/
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TABLA 5

Propuestas para incrementar la evaluabilidad de los proyectos de CTr

FASE DEL PROYECTO

PROPUESTAS DE LOS PARTICIPANTES EN EL INTERCAMBIO VIRTUAL

PLANEACION

« Discusion sobre qué se entiende por institucionalizacion de resultados y por vision
de sostenibilidad (ver mas alla de una vision de institucionalidad por sector).

« Claridad de los tipos y momentos de las evaluaciones previstas.
« Plan de gestion de informacién informado por un analisis de riesgo.

« Analisis de potenciales segundas fases en caso de éxito del primer disefio (cuando
existen limites presupuestales y de otros recursos).

« Programacion de momentos de reflexion para ajustar el camino del proyecto (pro-
cesos de planificacion intermedia).

IMPLEMENTACION DE
LOS PROYECTOS

« Concebir al monitoreo como un ejercicio de aprendizaje, mas alla de un proceso
burocratico de medicion de indicadores.

« Apertura a la influencia de otros proyectos para enriquecer la sostenibilidad (el
descubrimiento de la compatibilidad puede darse a lo largo del proyecto).

« Gestion de externalidades de los proyectos de manera que se refleje en la docu-
mentaciony en la toma de decisiones.

» Fomentar actividades de capacitacion para generar apropiacion.

DISENO DE LA
EVALUACION

« Reflexionar sobre cudl es el momento mas adecuado para realizar la evaluacion ex
post (después de cuanto tiempo de finalizado el proyecto).

« Reflexionar sobre la relevancia de introducir evaluaciones intermedias o de disefio
para que el proyecto pueda adaptarse.

« Incluir un enfoque de escalamiento o fases complementarias del proyecto (pers-
pectiva de potencial).

« Claridad del alcance de la evaluacion con respecto a la dimensién del proyecto.

Fuente: Elaboracion propia
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CONSIDERACIONES
PARA EL FUTURO DE
LA EVALUACION DE
LA COOPERACION
TRIANGULAR

ElFondo Regional para la Cooperacion Triangular
con socios de América Latinay el Caribe detond
un ejercicio de reflexion sobre los resultados y
aprendizajes de las evaluaciones de CTr partiendo
de una etapa prolifica en la generacion de cono-
cimiento sobre dicha modalidad, con seis afios

de produccion ininterrumpida de evaluaciones ex
posty analisis transversales que permitieron con-
solidar un ritual de evaluacion en el ecosistema.

Esta reflexion llen6 una necesidad de escucha
y retroalimentacion entre los actores implemen-
tadores de esta modalidad. La necesidad residia
esencialmente en dejar de ser informantes de
evaluaciones externas motivadas por la rendi-
cion de cuentas, para convertirse en protago-
nistas de la reflexion y eventual aprendizaje. Por
otro lado, la reflexion confirmé que existe una
comunidad de practica a nivel global interesada
en mantener conversaciones horizontales entre
la diversidad de actores del ecosistema de la
CTr para capitalizar la evidencia generada de la
practica. Habra que considerar si es viable man-
tener este espacio de convergencia entre actores
diversos para la reflexion y co-construccion a
partir de la practica.

Las siguientes consideraciones para futuros pro-
cesos de evaluacion de la CTr surgen del analisis
de los hallazgos derivados de las evaluaciones
impulsadas en el marco del Fondo Regionaly del
intercambio virtual propuesto por el mismo meca-
nismo. Mas que proponer pautas o recomendacio-
nes para el Fondo o para la evaluacion en general
de la CTr, pretenden motivar la experimentacion

y mantener una reflexion critica sobre la forma

de aprovechar las oportunidades de evaluacion,
de aprender de sus resultados y de vincularse de
manera responsable entre socios diversos:

e Una cultura favorable a la evaluacion y
orientada al aprendizaje y la mejora. Una
cultura favorable al monitoreo, la evaluacion
y el aprendizaje es relevante tanto a nivel
técnico como a nivel estratégico en los eco-
sistemas de cooperacion para el desarrollo.
Representa un esfuerzo para hacer valer las
diferentes funciones de la evaluacion: rendir
cuentas, aprender, tomar decisiones sobre el
futuroy generar cambios. Medir indicadores
o realizar evaluaciones con la finalidad de
cumplir requisitos administrativos no contri-
buye a ninguna de las funciones del monito-
reo ni de la evaluacion.

La promocidn de la cultura favorable a la
evaluacion puede tomar formas diversas.
Ademas de la realizacion de evaluaciones ex
post, también se materializa en la revision de
la forma de hacer monitoreo, en el fomento
a la reflexion conjunta entre socios, en una
gestion de la informacién y el conocimiento
que sea util a los implementadores, en el
disefio de procesos para aterrizar el ciclo de
aprendizaje, en relevar lo que no funciond

y las razones del intento fallido para apren-
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dizaje colectivo. Vale la pena cuestionarse
continuamente:

- Cudl es la utilidad de los procesos de
monitoreo y evaluacion que se estan ejecu-
tando; qué efecto ha tenido el seguimiento
de indicadores;

- Qué acciones se toman con base en el
monitoreo y la evaluacion para la mejora de
las intervenciones;

- Qué informacion o conocimiento se necesi-
ta gestionary con qué fin;

- Hasta qué grado existe una conversacion

entre socios y niveles de gestion a partir de
la informacion generada durante las accio-

nes de monitoreo;

Asimismo, al momento de decidir evaluar la
CTr, es Gtil preguntarse para qué evaluary
para quién es la evaluacion. Las siguientes
preguntas pueden ayudar a reflexionar sobre
al potencial direccion de las evaluaciones a
realizar:

- ¢Existe un balance entre el incentivo de
evaluar los valores agregados de la CTry el
interés de conocer la contribucion del pro-
yecto al desarrollo?

- ¢La evaluacion responde a interrogantes
relevantes a todos los socios 0 sélo a las
preguntas del socio facilitador?

- ¢Quién es el principal destinatario de los
resultados de la evaluacion?

- ;Qué tipo de ejercicio de analisis o evalua-

cion es mas adecuado y eficaz para el nivel de
resultados que el proyecto pretende generar?
Sabiendo que la dimensidn de los proyectos
es limitada en esencia y que en muchos casos
el disefio busca productos y no necesaria-
mente resultados de nivel superior.

o Uso de herramientas de facilitacion de
procesos en sistemas adaptativos comple-
jos. Recuperar herramientas que permitan
“facilitar que grupos de personas puedan
tomar decisiones y tomar medidas para el
bien colectivo™, a diferentes escalas. La
CTr es una modalidad de cooperacidon que
integra un mayor nimero de socios y, por lo
tanto, depende en gran medida de la capa-
cidad que exista para manejar la diversidad
y la complejidad. La discusion de los costos
de transaccion hace referencia a esa comple-
jidad. Aportes recientes se han orientado a
explorar qué entienden los socios por costos
de transaccion, en qué momentos del ciclo
del proyecto son mas altos y si los beneficios
de la CTr superan la percepcion de dichos
costos. Incluso, sugieren incluir una fase
adicional al inicio del proyecto para desarro-
llar la asociacion como medida para mitigar
dichos costos™.

13 Brouwer, H. y Woodhill, J. con Hemmati, Minu,
Verhoosel, Karen y van Vugt, Simone. (2016). La Guia

de las MSP, cémo disefiar y facilitar asociaciones con
mltiples partes interesadas, Wageningen: Universidad de
Wageningen, CDI'y Rugby, Reino Unido: Practical Action
Publishing, http://dx.doi.org/10.3362/9781780447520

14 OECD. (2019). “Enabling effective triangular
co-operation”, OECD Development Policy Papers, No. 23,
OECD Publishing, Paris, https://doi.org/10.1787/5fc4501e-
en.
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Incluir una fase al inicio de los proyectos de
CTrva en consonancia con la premisa basica
del enfoque de asociaciones de mdltiples par-
tes interesadas: un proceso efectivo de aso-
ciacion no s6lo ocurre, sino que es necesario
disefarlo. No obstante, los contextos com-
plejos —como los contextos institucionales

de la CTr— requieren de constante reflexion

y capacidad de facilitacion para manejar la
incertidumbre a lo largo de todo el proyecto.

Por ello la propuesta es recuperar medidas, es-
trategias y preguntas guia que ayuden a definir
procesos de colaboracion entre los socios en
una etapa previa a la planeacion. No obstante,
también habra que impulsar procesos especi-
ficos para mantener una asociacion efectiva
en las etapas conocidas como planeacion
adaptativa, accion colaborativa y monitoreo
reflexivo,” con técnicas de facilitacion y disefio
de los procesos en la asociacion que permitan
deliberadamente, sin dejar al azar:

- Prever espacios para aclarar expectativas
de los diferentes socios;

- Disponer de momentos para transparentar
principios, motivaciones y beneficios;

- Construir definiciones para los actores del
proyecto (por ejemplo, qué se entiende por
institucionalidad, sostenibilidad, o éxito);

- Trabajar las diferencias de poder, lidiar con el
conflicto y promover el liderazgo colaborativo;

15

Brouwer, H. y Woodhill, J. op. cit.

- Definir entre todos los actores qué aspec-
tos necesitan monitorearse y visibilizarse
(por ejemplo, cdmo visibilizar las contribu-
ciones no monetarias);

- Acordar una estructura de coordinacion
resiliente para ese grupo de actores;

- Definir momentos para reflexionar si las
decisiones y disefos de inicio estan funcio-
nando;

- Decidir las tareas que se pueden tercerizar
para reducir la carga en los actores;

- Acordar una estrategia de comunicacion
interna que asegure el intercambio de
informacion estratégico, pero economice en
coordinacion;

- Manejar expectativas de la evaluacion,
acordar preguntas de interés para aprendiza-
Je de los socios del proyecto, entre otros.

Muchos de estos aspectos contribuyen a
materializar conceptos como la horizontali-
dad, el aprendizaje conjunto, la complemen-
tariedad, y otras caracteristicas y principios
basicos de la CTr. Con miras a incentivar el
disefio deliberado de procesos para enfren-
tar retos, las evaluaciones podrian incluir un
analisis de las medidas tomadas o procesos
disefiados para manejar la complejidad entre

actores a lo largo del proyecto.

Experimentacion metodoldgica en los
diseiios y evaluaciones de la CTr. La expe-
rimentacion metodolégica puede contribuir
a subsanar los retos de disefio como el
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diagndstico, el analisis de riesgo y la consis-
tencia de las cadenas de resultados, entre
otros, e incrementar la evaluabilidad de los
proyectos. El enfoque de Teoria de Cambio
(ToC)'® desde el momento de la planeacion
contribuye a una mejor comprension de

la forma en la que las lineas de accion del
proyecto se encadenan para generar el
cambio esperado; hace explicita la manera
en que los diferentes actores involucrados
entienden el cambio que el proyecto propone
producir, visibiliza las dinamicas con otros
proyectos y programas en ejecucion, asi
como permite prever resultados indirectos y
pensar en las condiciones necesarias para
que los cambios se produzcan y se manten-
gan. Otra avenida es una revision preliminar
de la evaluabilidad del disefio del proyecto
como parte del proceso de aprobacidn, por
ejemplo, a través de un checklist, o el ajuste
del instrumento de disefio que privilegie la
comprension de la dinamica entre lineas
accion y efectos.

16 Para una introduccidn a la literatura sobre

la Teoria de Cambio, se pueden consultar los recursos
disponibles en The Center for Theory of Change, https://
www.theoryofchange.org/. Ver también D. Steiny C.
Valters (2012) “Understanding ‘Theory of Change’

in International Development: A Review of Existing
Knowledge” Working Paper. The Justice and Security
Research Programme. The Asia Foundation https://www.
theoryofchange.org/wp-content/uploads/toco_library/
pdf/UNDERSTANDINGTHEORYOFChangeSteinValtersPN.
pdf. UN Development Group LAC Secretariat/PSG. Theory
of Change, Concept Note. Octubre 2016. https://unsdg.
un.org/sites/default/files/16.-2016-10-18-Guidance-on-

ToC-PSG-LAC.pdf

Con respecto a las evaluaciones, se puede
experimentar con la realizacion de evalua-
ciones participativas. En este tipo de eva-
luaciones, las preguntas a explorar emanan
de los diferentes actores — no sdlo el socio
facilitador—y son también protagonistas

de la recoleccién de informacion. Por esta
via se incrementa el conocimiento derivado
del proyecto entre los diferentes actores,
ademas de fortalecer las relaciones entre los
participantes. Los proyectos de CTr son espa-
cios naturales para dicha experimentacion
por ser proyectos de mdltiples actores, por el
compromiso que existe con construir proce-
sos que faciliten las decisiones colectivas y
por la diversidad de contribuciones que se
hacen en los mismos.

A la par, puede ser revelador estudiar una
parte esencial de las formas de implementar
la CTr,y la CSS en general: como funciona el
proceso de fortalecimiento institucional ma-
terializado esencialmente en el intercambio
y asesoria entre pares —generalmente técni-
cos sectoriales cuya principal funcién no es
la cooperacion internacional—y cuales son
condiciones viables para lograr la sostenibili-
dad en contextos complejos. Investigaciones
al respecto pueden ofrecer hallazgos para
robustecer el disefio y a su vez, la evaluacion
de los proyectos de CTr. Capacity Works
ofrece un enfoque para entender el desarro-
llo de capacidades a diferentes niveles, no
obstante, cabe preguntarse qué dinamicas
del proceso de desarrollo de capacidades
son distintas en la CSSy CTr.
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Los anteriores son apenas ejemplos de al-
ternativas para la experimentacion. En todo
caso, las decisiones metodoldgicas deben
responder a las necesidades especificas del
contexto.

o Operativizacion de criterios especificos
de la CTry aspectos transversales para
facilitar su evaluacion. La horizontalidad, la
capacidad/aprendizaje, la replicabilidad y la
visibilidad, asi como aspectos transversales
como la equidad de género o la contribucion
a la transparencia para la gobernabilidad
son conceptos que pueden entenderse de
diferentes maneras. El “Kit de herramientas
para identificar, dar sequimiento y evaluar
el valor agregado de la cooperacion triangu-
lar” ha desmenuzado los valores agregados
propuestos para la CTr en variables mas
digeribles y brinda incluso opciones de
indicadores para su medicion. El documento
“Generando indicadores para la Cooperacion
Sur-Sur”” del PIFCSS también ofrece una
discusion amplia sobre los retos en la medi-
cion de algunos de estos conceptos.

De estas opciones, los mecanismos que
facilitan la CTr pueden proponer indicadores
transversales que sean relevantes para los
proyectos que apoyan; los socios pueden
discutir dichas propuestas e incluso agregar
mediciones de acuerdo con las necesidades
especificas. Sera determinante resistir la

17 Xalma, C. (2013). Generando Indicadores para
la Cooperaci6n Sur-Sur. Una mirada al trabajo realizado
desde el PIFCSs. Documento de trabajo No. 4, https://
cooperacionsursur.org/wp-content/uploads/2020/05/19-
DTo4-enerando indicadores 2014.pdf

tentacion de definir mas indicadores de los
que se pueden medir o consumir, o seleccio-
nar indicadores que tengan una funcion Unica
de confirmar un sesgo por la necesidad de
validar la CTr.

Aspectos transversales como el enfoque de
género, medio ambiente o la contribucidnala
transparencia para la gobernabilidad tam-
bién podrian beneficiarse de un ejercicio de
operativizacion, desmenuzarlos en variables
digeribles a la luz del alcance de los proyectos
de CTr. Hay que recordar que las actividades
de implementacion en la CTr son diferentes a
los medios utilizados en proyectos bilaterales
de paises oferentes de AOD, donde en ocasio-
nes se origina el interés de medir estos enfo-
ques transversales. Habria que preguntarse
como se entiende el enfoque de género en un
proyecto orientado al fortalecimiento institu-
cional via intercambio entre pares, qué formas
puede tomar la contribucidn a la transparen-
cia para la gobernabilidad en un proyecto de
CTr, entre otras preguntas relevantes.

Creatividad en la difusion y uso de hallaz-
gos entre socios y a nivel sistémico. Como
revel6 el intercambio entre participantes, y
como ha sido documentado por diferentes
instituciones, los informes de evaluacio-
nes no siempre son leidos por los actores
que pueden beneficiarse de los hallazgos
que contienen. Considerando la cadena de
actores que participan en los intercambios
de CTr, es posible que dichos informes no
lleguen a las manos de quienes participaron
en los proyectos.
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Si bien un paso util es difundir los informes
entre los actores interesados, la medida no
asegura el aprendizaje ni la toma de accion
como resultado. Se pueden generar productos
alternativos, asi como canales de difusion

o medidas innovadoras para incentivar el
aprendizaje y el interés en los resultados de
las evaluaciones. Desde realizar infograficos,
blogs, videos que sinteticen, dividan y/o adap-
ten los hallazgos para consumo de los diferen-
tes actores; hacer talleres, mesas de reflexion
regulares o presentaciones de hallazgos para
audiencias distintas; presentar resultados de
diferentes evaluaciones que sean relevantes a
ciertos actores, 0 en linea con la experimenta-
cion metodoldgica, repensar los procesos de
evaluacion para que sean los mismos socios y
no solo los evaluadores, los que lleguen a las
conclusiones.

Por otro lado, se pueden introducir proce-

sos que enlacen la reflexion con la accion.
Ejemplo de ellos son momentos especificos
previos al lanzamiento de las convocatorias o
elinicio de programas para revisar los hallaz-
gos de las evaluaciones realizadas. También
se pueden disenar instrumentos sencillos de
seguimiento de recomendaciones, sea a nivel
proyecto, a nivel alianza de socios o a nivel
programa o mecanismo facilitador de la CTr.
La intencion es que las recomendaciones se
recuperen para incidir en el ciclo de ejecucion,
ajustar las herramientas que sean necesarias
o incluso, impulsar cambios y seguimiento

en las instituciones que formaron parte del
intercambio. Los resultados de las evalua-
ciones pueden sugerir el impulso de nuevas
fasesy una segunda fase puede aprovechar
los resultados de una evaluacion.
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