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PRESENTACION

La Argentina ha experimentado profundas transformaciones politicas, econémicas y sociales en los
Ultimos aflos que se enmarcan en el proyecto de construir un nuevo modelo de pais y, por lo tanto, de
Estado. La implementacion simultanea de una serie de medidas de caracter macroeconémico y el
desarrollo de lineas de politica activa se tradujeron en la transformacién de la produccion, la creacion de

empleo, la mejora de los ingresos y el fortalecimiento de un Estado activo, regulador y presente.

Actualmente, el objetivo es profundizar y consolidar los logros alcanzados, haciendo hincapié en la
incorporacion de nuevas capacidades técnicas, politicas y administrativas. En este contexto, la
institucionalizacion del proceso de evaluacién de politicas publicas en la Administracion Publica Nacional

(APN) cobra un nuevo sentido.

En la medida en que las politicas publicas de un gobierno permiten transformar la realidad de una
sociedad, la evaluacion es la actividad sistematica, fundada y socialmente legitimada que permite que
dichas politicas alcancen sus objetivos a través de la medicion de sus impactos. Ademas, la introduccion
de nuevas tecnologias y formas de gestionar estan produciendo una transformacién profunda en las

estructuras del Estado a fin de cumplir con las demandas sociales de eficiencia y transparencia.

Por ende, la evaluacion no solo es importante por la informacion que suministra a todos aquellos
interesados en conocer los resultados de una politica, sino por su efecto de retroalimentacién en el
proceso de elaboraciéon de politicas y planes publicos, dado que sus conclusiones y recomendaciones
sirven de base para planificaciones futuras en un intento de introducir racionalidad en la toma de

decisiones.

Pero la evaluacién no puede concebirse Gnicamente como un proceso técnico. Esta tiene una significacion
politica e institucional, ya que permite la introduccién del debate publico para mejorar las estrategias
politicas de todos los sectores. Por ello, la evaluacién puede considerarse como una herramienta critica al

establecer un juicio de valor sobre la accion estatal.

A estos aspectos debemos sumar la consideracién de que la evaluacion de las politicas publicas en el
Estado argentino en los inicios del siglo xxiI ha adquirido un lugar diferente a las perspectivas centradas en
el recorte de gasto y limitadas al control, y se posiciona como una herramienta para consolidar procesos
de aprendizaje y contribuir a la mejora constante de las intervenciones publicas, en la profundizacion de

una agenda mas inclusiva e innovadora.

Trabajar en este horizonte fortaleciendo las capacidades del Estado para transformar la realidad y mejorar
la calidad de vida de los ciudadanos es el eje central que nos convoca y bajo el cual la evaluacion de

politicas publicas tiene un papel central a desempefiar.
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En esta linea se ubica la tarea que la Jefatura de Gabinete de Ministros (JGM) viene implementando con

el objetivo de fortalecer y promover la institucionalizacion de la evaluacién de las politicas publicas. Para
ello, en 2013, se ha creado el “Programa de Evaluacion de Politicas Publicas” mediante la Resolucién de
la Jefatura de Gabinete de Ministros 416/2013.

Este programa tiene como finalidad la incorporacién del analisis y evaluacién de politicas publicas a la
agenda gubernamental y a los procesos de formacién de politicas publicas de los organismos de la
Administracion Publica Nacional con el objeto de generar un proceso de retroalimentacion entre el disefio
e implementacion y los resultados e impactos de las politicas a fin de permitir la obtencién de mejores

resultados en la gestidn de los asuntos publicos.
Sus objetivos especificos refieren a:

e Promover la sensibilizacién, la consolidaciéon en agenda e institucionalizacién de la evaluacion de
las politicas publicas en la APN.

e Fomentar la investigacion aplicada, comparada y participativa, y diseflar metodologias y
herramientas de evaluacion de politicas publicas susceptibles de ser aplicadas en los organismos
gubernamentales.

e Desarrollar capacidades para el disefio e implementacion de diversos tipos de evaluaciéon de
programas y proyectos.

e Evaluar programas, proyectos y/o politicas implementadas en el &mbito de la APN, de manera
conjunta y en coordinaciéon con los organismos que ejecutan dichas intervenciones, y/o asistir

técnicamente para su desarrollo.

El programa se ubica en la 6rbita de la Secretaria de Gabinete de la JGM y para su desarrollo se ha
conformado una unidad ejecutora integrada por las tres subsecretarias con competencia en el tema: la
Subsecretaria de Gestion y Empleo Publico, la Subsecretaria de Evaluacion del Presupuesto Nacional y la

Subsecretaria de Proyectos con Financiamiento Externo.

Sus ejes de accion se encaminan a la consecucion de cuatro objetivos centrales: 1) evaluar las politicas
publicas nacionales; 2) desarrollar capacidades para la realizacion de evaluaciones; 3) establecer
directrices y generar conocimientos en evaluacion; 4) sensibilizar, consolidar en la agenda e

institucionalizar la evaluacion de politicas publicas en la Administracion Pablica Nacional.

Emplazado bajo los lineamientos de este programa, en la presente publicacién se plasman definiciones
basicas para establecer consensos marco en la Administracién Publica del pais relacionados con: ¢Qué
entendemos por evaluacion? ¢ Para qué evaluar? ¢ Qué evaluar? ¢ Cuéles son los tipos de evaluacién y las
metodologias alternativas? ¢Cuales son las principales etapas para el desarrollo de un proceso

evaluativo?
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Los contenidos han sido realizados desde la Jefatura de Gabinete y fueron validados por diversas areas®

de Evaluacién de Politicas Publicas de la Administracién Publica Nacional.

Como se verd, la finalidad de este manual consiste en establecer lineamientos comunes sobre evaluacion
de programas y politicas publicas para las areas del Estado argentino (nacional, provincial y municipal), sin
desconocer los grandes debates en la materia. Especialmente, este material se orienta a fortalecer la
integracion de las areas de evaluacion de la Administracién Publica Nacional que promovemos desde el
Programa de Evaluacion de Politicas Publicas con la finalidad de homogeneizar técnicas, practicas,
lenguajes y lineas de accion en evaluacion de politicas publicas; posicionar la evaluacion en el @mbito de
la Administracion Publica; potenciar el aprendizaje mutuo, intercambiar practicas y divulgar conocimientos;
fortalecer procesos de evaluacion de politicas publicas en el Estado.

Su estructura estd compuesta por seis capitulos. El primer capitulo establece qué entendemos por
evaluacion. El segundo capitulo refiere a los propdsitos y utilidad de la evaluacion. El tercer capitulo se
concentra en qué evaluar y las preguntas de la evaluacién. El cuarto capitulo explica los tipos de
evaluacion. El quinto capitulo atiende a las metodologias cualitativas, cuantitativas y la importancia de su
triangulacion, siempre que sea posible. El sexto capitulo aborda las etapas de la evaluacion, considerando
la planificacion, implementacion, uso de los resultados y difusién, asi como la fase transversal al proceso

de la comunicacion.

Esperamos que este manual contribuya a la formulacién de evaluaciones en el Estado argentino.
Agradecemos especialmente el compromiso y la disposicion de las areas de evaluacion del Estado

nacional que, con sus valiosos aportes, posibilitaron el desarrollo de esta iniciativa.

! Actualmente, esta instancia esta integrada por las areas de evaluacion de los Ministerios de Salud; Ciencia y Tecnologia; Trabajo,
Empleo y Seguridad Social; y Educacion.
6
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CAPITULO 1. CONCEPTO DE EVALUACION

La evaluacion de politicas publicas es un campo analitico y de estudio especifico, de continuo crecimiento
no solo en el ambito académico, sino también entre los tomadores de decisiones publicas. Podemos
encontrar diversas definiciones de “evaluacion” que siguen la trayectoria de su evolucion en el tiempo. No
hay una anica definicion, y como sefiala Marvin Alkin (2004), las teorias de evaluacion pueden
clasificarse segun el grado en que se centran en los métodos, usos o valoracion. Estos tres enfoques
constituyen las principales ramas del arbol de tradiciones en evaluacion y hay diversas definiciones de

evaluacion en relacion con cada una de ellas.

llustracion N.° 1. Tradiciones en evaluaciéon

USOS ETODO VALOR
Pfskill (eiss c ]

e

King

Fetterman

Fuente: Alkin, Marvin C., ed. (2004). Evaluation Roots: Tracing Theorists’Views and Influences. Thousand Oaks, California: Sage.

Sin desconocer estos debates, consideramos relevante sentar ciertos marcos béasicos al momento de
evaluar politicas publicas o programas en el Estado argentino. En términos generales, evaluar implica
sefialar el valor de algo o de alguien, como lo estipula la definicion en el diccionario de la Real Academia

Espafiola cuando dice que evaluar es “sefialar el valor de una cosa”.

La OCDE (2002: 21), en el glosario de términos, sefiala que la evaluacion es la “apreciacion sistematica y
objetiva de un programa o politica en curso o concluido, de su disefio, su puesta en practica y sus
resultados. El objetivo es determinar la pertinencia y el logro de los objetivos, asi como la eficiencia, la
eficacia, el impacto y la sostenibilidad para el desarrollo. Una evaluacién debera proporcionar informacion
creible y util, que permita incorporar las ensefianzas aprendidas en el proceso de toma de decisiones. La
evaluacion también se refiere al proceso de determinar el valor o la significacién de una politica o
programa. Se trata de una apreciacion, tan sistematica y objetiva como sea posible, de una intervencion

para el desarrollo, planeada, en curso o concluida”.
7

&\ Presidencia Jefatura de
. 7 de la Nacién | Gabinete de Ministros




Pkograma de
Evaluacion de Politicas Publicas

bkl el

A partir de ello y sobre la base de la bibliografia de referencia en la materia®, aqui se entiende que

la evaluacion es una actividad programada que emite juicios valorativos, fundamentados
y comunicables, sobre la planificacion, la implementacién y/o los resultados de las
intervenciones publicas (politicas, programas y/o proyectos), sustentados en
procedimientos sistematicos de recoleccion, analisis e interpretacion de informacion y
comparaciones respecto de parametros establecidos, para contribuir a la mejora de los
procesos de gestion y legitimar social y técnicamente las politicas, con el fin de impactar
en la calidad de vida de la poblacion a través del fortalecimiento de las capacidades de

intervencion del Estado.

En esta definiciébn se destacan algunos puntos que resulta pertinente precisar, sobre todo atendiendo a

una definicién de la evaluacién de politicas:

e Consideracion de la evaluacibn como proceso institucional y actividad programada, no esporédica o
eventual. La evaluacidon constituye una intervencion, deben preverse con anticipacion las
metodologias y técnicas a aplicar y las actividades a llevar a cabo con fines evaluativos y se le deben
atribuir recursos especificos: personas idéneas, momentos y lugares especificos, equipos adecuados,
insumos, dinero.

e La evaluacién se propone mejorar las intervenciones publicas, y no al control, ni la auditoria, ni tiene
como fin la investigacion.

e Aplicacion de la evaluacion a todas las fases del ciclo de la intervencion publica.

e Enfasis en el entendimiento integral de las intervenciones: resultados, impactos, sin olvidar los
procesos Y la teoria que sustenta la intervencion.

e De carécter pluralista y participativo de los actores implicados, siempre que sea posible.

e Indispensable no eludir el juicio de valor fundamentado. El caracter distintivo de la evaluacion es
construir sus juicios valorativos fundamentados sobre los efectos de las intervenciones publicas,
apoyandose en una metodologia que ofrezca las mayores garantias de credibilidad. Se debe
garantizar la fiabilidad de los datos, la solidez de los andlisis, la credibilidad de los hallazgos, la validez
de sus conclusiones y la utilidad de sus recomendaciones, asi como cualquier otra cuestion de calidad
técnica y metodoldgica que reflejaran sus informes.

e Consideracion metodoldgica y procedimental como prolongacion (procedimientos sistematicos) que

aplica sistematicamente el método cientifico para la recogida y andlisis de informacion.

OCDE (2002); AEVAL (2010); Nirenberg, Brawerman y Ruiz (2000); Tamayo Saez (1997).
8
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¢ Combinar técnicas cualitativas y cuantitativas, en lo posible, triangulando los resultados. Hoy en dia no

se trata de contraponer métodos cuantitativos y cualitativos, sino de complementarlos, para enriquecer
los hallazgos evaluativos.

e Comparaciones respecto de parametros definidos: Los juicios valorativos se emiten a través de la
realizacion de comparaciones, con relaciéon a modelos o estandares deseables, o respecto de si
mismo en el transcurso del tiempo, 0 en comparacién con otros casos; en suma, respecto de la
direccionalidad o las metas que se habran definido previamente. Se apunta a saber qué y cuanto
cambié y a poder emitir un juicio acerca de si la situacién esta mejor, peor o igual.

e Debe incluir siempre recomendaciones para acciones futuras para la mejora de la intervencién publica,
ya sea fortalecer lineas de accion o introducir cambios, y estas recomendaciones deben estar
fundamentadas y apuntalar procesos de aprendizaje. Para que dichas recomendaciones se conviertan
en mejoras reales en el disefio, la operacion y los resultados de un programa, los hallazgos deben ser
pertinentes, es decir, deben estar conectados con la I6gica causal de la politica puablica y no solo aludir
a aspectos secundarios. Las recomendaciones tienen que ser factibles y tienen que realizarse con
claridad y precisién, no ser genéricas.

e Comunicables y entendibles para los actores significativos y las audiencias identificadas, pues, de otro
modo, sera dificil que se apropien de las recomendaciones emergentes que permitan modificar la
accion. Involucra también considerar un conjunto de dispositivos diversos para comunicar los
resultados: publicaciones, informes, folletos, infografias, reuniones, talleres, medios de comunicacion,
etc.

e Doble vertiente de utilidad: para la gestion y politica para la mejora, y para disefio de acciones futuras.

e Finalidad dltima: es la mejora de la calidad de vida de la poblacion a través del fortalecimiento de las
capacidades de intervencién del Estado. La evaluacion busca promover un mayor conocimiento de las
intervenciones publicas, ysuscitar un cambio de cultura para mejorar lo publico. No persigue la

recriminacién o sancién como fin dltimo.

A estos aspectos se adicionan ciertos principios de evaluacion a considerar, los cuales sirven para guiar

los procesos de gestidon de las evaluaciones:
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* La evaluacion no se entiende tan solo como la Ultima etapa del proceso
de planificacién, es un proceso transversal que integra todas las etapas

de una politica publica.

* El proceso y los resultados de la evaluacion deben ser dtiles tanto para
los agentes involucrados en la evaluaciéon como para los destinatarios

de la politica publica.

* La evaluacion debe vincular los aspectos de las politicas publicas con la
gestion, la realizacion y los resultados, estableciendo las relaciones
causales que existen entre estos aspectos, midiendo la eficacia y la

eficiencia de la implementacion de la decision.

*» Debe garantizarse la transparencia del proceso de evaluacion,

favoreciéndose la rendicion de cuentas y proporcionando la informacion

necesaria para los actores implicados en la politica publica.

» Tiene que ser factible, es decir, suponer un esfuerzo razonable, debe ser
politicamente viable, como también atender a los antecedentes sociales,

politicos, culturales, de género, etc. de la situacion estudiada.

* La evaluacion de las politicas publicas tiene la finalidad de proporcionar la

informacién necesaria para lograr mejores logros a través de un

aprendizaje continuo.

* Debe procurarse establecer los mecanismos de participacién necesarios
para que los agentes involucrados puedan valorar los aspectos objeto de

la evaluacién de una politica publica.

1.1. Objetivos de la evaluacion

La evaluacion es una herramienta que permite valorar lo que hace el Estado por medio de sus proyectos,

programas, politicas publicas, y mejorar las intervenciones publicas. La evaluacion permite identificar y

explicar los factores operantes y las razones de los éxitos o fracasos en el logro de los propésitos de las

intervenciones, asi como también los efectos no buscados. Asimismo, las evaluaciones generan

resultados, recomendaciones y lecciones aprendidas que contribuyen a aumentar la efectividad, la

eficiencia y la sostenibilidad del accionar publico, tanto en la toma de decisiones politicas como en el

contexto de la gestién de un proyecto o programa especifico.

En términos generales, se pueden distinguir dos objetivos de las evaluaciones:

1. Aprendizaje y mejora continua: Existen numerosos factores por los cuales el disefio y la ejecucién

de una intervencidn no logran contribuir de manera éptima a la solucién del problema que dio lugar a

su implementacion. Se trate de deficiencias en el disefio, debilidades en cuanto a la estructura y los

procesos de ejecucion, hipotesis de impacto imprecisas o cambios sociopoliticos en el contexto de la

intervencion, los desafios son numerosos y en parte imprevisibles. Por eso, una institucion del Estado

que implemente cualquier tipo de intervencién publica debe disponer de instrumentos evaluativos que

10
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permitan analizar los aspectos mencionados, identificar las fortalezas y las debilidades y mejorar las

intervenciones en términos de efectividad, eficiencia y sostenibilidad.

e 2. Rendicion de cuentas: Las evaluaciones permiten estimar la medida en que una intervencion esta

logrando los efectos e impactos deseados sobre una poblacion meta. La informacion valida y confiable

posibilita a las areas estatales contar con evidencia relacionada a la aplicacion de los recursos

publicos, asi como sobre el disefio, el desarrollo y los resultados de sus intervenciones.

1.1.a. Evaluaciéon como concepto distinto de la auditoria, el control y la

investigacion

No debe confundirse la evaluacién con algunas practicas complementarias pero diferentes como la

auditoria, el control de gestién o contable, o la inspeccién. La extensién del uso del término de evaluacion

suele estar asociada a confusiones, ya que se le atribuye todo tipo de recoleccion de informacién o

investigacioén en el sector publico.

Control Auditoria Inspeccion Evaluacion

«El control consiste
en verificar el
respeto a las
normas. En el
control se miden
las desviaciones
respecto a las
normas y se rinde
cuenta.

Fuente: elaboracion propia

*La auditoria
comprende una
parte del control
de regularidad y
de conformidad y
una parte del
control de eficacia
bajo presupuestos
de mejora.

*La inspeccion
engloba varias
actividades,
ejercidas
separada o
conjuntamente,
gue van desde el
control y la
supervision de
actividades
reglamentarias
hasta el analisis y
cualificacion de
practicas
individuales o de
funcionamiento de
sistemas.

11
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A menudo, también suele existir una confusion entre evaluacién e investigacion.

1.2. La Evaluacion en el ciclo de las Politicas Publicas

El ciclo de las politicas publicas es un tipo ideal integrado por las fases de instalacién en agenda del
problema, disefio, implementacion y evaluacion. Estas fases estan estrechamente relacionadas, existiendo
una alta dependencia entre ellas. El ciclo, como en cualquier sistema, se cierra con un proceso de
retroalimentacion. La evaluacion es un proceso que constituye una parte fundamental del ciclo integrado
de la politica publica donde, junto con el seguimiento, retroalimenta el proceso de planificacion, al permitir

el incremento progresivo y continuo de la eficacia de las actuaciones publicas.

Como sefiala Manuel Tamayo Saez (1997), la evaluacion es la ultima fase del proceso de la politica
publica y, como este es ciclico, es también la primera, porque conduce a una revision del estado del
problema. El fin es producir informacion para orientar los nuevos procesos de decisién, introducir

modificaciones a la politica o su sucesién por una mas adecuada.

12
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Gréfico N.° 1. Ciclo de las politicas publicas. Principales fases

Implementa-
cion

Evaluacion

Fuente: elaboracion propia

Como se observa, en la Ultima fase esta la evaluacion. Asimismo, como veremos mas adelante, en cada

fase se desarrollan diversos tipos de evaluacion.
1.2.a. Planificacion, monitoreo y evaluacion

Existe una relacién directa entre planificacién, monitoreo y evaluacion de las politicas publicas. La
evaluacion no puede concebirse como un hecho aislado y final, sino como una practica continua que
acompafia a todo el proceso, desde el momento de la planificacion (evaluacion ex ante) hasta la fase de
implementacion (evaluacion de procesos) y a la verificacion de sus resultados y efectos finales (evaluacion
ex post o evaluacion de impacto). Esto se fundamenta en el hecho de que la evaluacion, ademés de otras
consideraciones de interés, entrafia un tipo de cultura politico-administrativa que pretende potenciar el

saber en las organizaciones para cambiar, mejorar y resolver de la mejor manera los problemas del futuro.

Si en la planificacién/programacion no se formularon con precision los objetivos y las metas a las cuales se
desea arribar (estas Ultimas cuantificadas para un universo determinado en un periodo de tiempo dado y
en un territorio delimitado), se hace mas dificil evaluar; esta es una de las razones por las cuales se afirma

que los procesos de la planificacién/programacion estan tan estrechamente ligados a los de la evaluacion.

El sistema de monitoreo es un instrumento que acompafia a la gestion para la toma de decisiones
informadas mediante un conjunto de indicadores que permiten verificar el cumplimiento de los objetivos y

de sus expresiones cuantitativas: las metas.

Un esquema de monitoreo de desempefio permite dar cuenta de la medida en que una entidad actia

conforme a criterios, normas Yy directrices que guian la intervencion de las entidades y/u obtiene resultados
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de conformidad con las metas o los planes establecidos en la planificacion (los productos, los resultados y

los impactos)°.

La diferencia fundamental entre el monitoreo y la evaluacion radica en que el monitoreo ofrece informacion
sobre la situacion relativa al cumplimiento de los objetivos y los efectos de una politica o programa. En
cambio, la evaluacion explica por qué esos objetivos o efectos se estan logrando (o se han logrado) o no,
y expone los cambios que se han producido en los beneficiarios y en la sociedad. La evaluacién, mediante
un proceso sistematico de recoleccion y andlisis de informacion relevante, emite juicios sobre las causas y
las razones de los resultados, examina resultados no buscados, estudia el proceso seguido para
obtenerlos y proporciona recomendaciones para acciones futuras.

Los procesos de monitoreo y evaluacién son complementarios entre si, ya que el monitoreo permite
describir y calificar el cumplimiento del plan de trabajo y la evaluacion permite ver si dicho cumplimiento, a
su vez, ha conducido al cumplimiento de los objetivos que motivaron el disefio e inicio de la iniciativa. O,
visto al revés, en la medida en que la evaluacién revela un cumplimiento (o incumplimiento) de los
objetivos, el monitoreo genera valiosa informacion para analizar las relaciones causales entre las

actividades de la iniciativa que se evallda y dicho cumplimiento (o incumplimiento).

El monitoreo es un elemento necesario del quehacer diario de las areas del Estado. No obstante, el
monitoreo sin la evaluacion solamente nos permitiria juzgar la ejecucion de una iniciativa, sin poder
concluir nada al respecto, por ejemplo, de los resultados/impactos de la iniciativa y de la sensatez de
continuarla o suspenderla.

Garcia Lépez, Roberto y Mauricio Garcia Moreno (2010). La gestion para resultados en el desarrollo: avances y desafios en
América Latina y el Caribe. BID, pag. 74.
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CAPITULO 2. FUNDAMENTOS DE LA EVALUACION. ¢(PARA QUE
EVALUAR?

2.1. Latoma de decisiones, retroalimentacion y mejora continua de las

intervenciones publicas

Los propdsitos de la evaluacion se orientan a:

Ayudar a tomar una decisidon: por ejemplo, decisiones claves y/o otras correctivas de la

implementacién de un programa. También pueden contribuir a la eleccion de la mejor version de un

programa o a la selecciéon del mejor disefio de un programa nuevo.

e Contribuir al aprendizaje de la organizacién: por ejemplo, introducir alternativas y conceptos nuevos o
comprobar la veracidad de determinadas intuiciones.

e Conocer basicamente sobre las politicas publicas: facilitar a las instituciones académicas el
conocimiento de las intervenciones publicas.

e  Cumplir un requisito normativo: cumplir con la normativa que regula la intervenciéon publica (ejemplo,
intervenciones publicas en materia de subvenciones).

e Rendir cuentas a la ciudadania: proporcionar una gestion mas eficaz y eficiente para una ciudadania

gue exige cada vez mas transparencia en la gestién de los recursos publicos.

Se sefiala que las funciones de la evaluacion son:

e Funcion de aprendizaje continuo para la mejora del ejercicio del poder y la gestion publica.

e Funcién de responsabilizacién de los agentes involucrados en el planteamiento de politicas publicas.

e Funcidn de rendicion de cuentas.

e Funcién comunicativa al crear transparencia e infundir confianza respecto la gestion de las politicas

publicas.
También se remarca que la utilidad de la evaluacién refiere a que:

e Proporciona informacién sobre actividades pasadas o en curso que pueden ser Utiles para el
desarrollo futuro de la planificacion y la formulacion de politicas publicas.

¢ Facilita la toma de decisiones de interés publico y sirve para centrar la atencién sobre los objetivos
perseguidos.

¢ Provee mecanismos de control administrativo, de legalidad y financiero.

e Contribuye en la deteccion y correccion de errores en politicas, programas o proyectos. Sirve como
herramienta para valorar la conveniencia de las actividades emprendidas y descubrir formas de mejora

de la eficacia en la ejecucion.
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CAPITULO 3. ¢ QUE EVALUAR?

3.1. Politicas, programas, proyectos y procesos®

El método y la forma en que se realiza una evaluacion dependeran, en primera instancia, de la naturaleza
del objeto de la evaluacion. Por lo tanto, es fundamental reconocer las caracteristicas del objeto a evaluar
y basarse en ellas en el momento del disefio del proceso de evaluacién. Esta instancia asegura un disefio

ajustado a las necesidades basicas que plantea el mismo objeto a evaluar.

Las Politicas Publicas, los Programas y los Proyectos son algunos de los principales objetos que
componen el universo de la evaluacion. Si bien son conceptos que estan relacionados y se articulan entre

si, es importante reconocerlos e identificarlos como objetos diferenciados.

El Proyecto es la minima unidad posible de asignacion de recursos que, a través de un conjunto
articulado de procesos y actividades, se propone uno o varios objetivos especificos orientados a
transformar una situacién de la realidad, disminuyendo o eliminando un déficit, o solucionando un
problema (CEPAL).

Un proyecto debe cumplir las siguientes condiciones:
o Definir el 0 los problemas a resolver (identificar cuantitativamente el problema).
e Tener objetivos de impacto claramente definidos para poder ser evaluados.
e |dentificar poblacion objetivo del proyecto.
e Determinar localizacién de los beneficiarios.

¢ Fijar fechas de comienzo y de finalizacion.

Los proyectos sociales tienen como finalidad la produccién y/o distribucion de bienes o servicios que

satisfacen necesidades de grupos que no poseen recursos para satisfacerlas en forma auténoma.

El Programa es un conjunto de Proyectos que siguen objetivos comunes y que se distinguen por estar
destinados a diferentes poblaciones y/o utilizar distintas estrategias de intervencién. Un programa es
responsable por la definicibn de prioridades de la intervencién, ya que organiza los proyectos, les da

sentido y define el marco institucional y, finalmente, asigna los recursos necesarios para la intervencion.

La Politica es el conjunto de Programas y Proyectos que se proponen los mismos objetivos. La politica
publica se encarna y efectiviza en los Programas y Proyectos a partir de la asignacion de recursos. Es
responsable de dar la orientacion sobre los problemas a priorizar y, a la vez, definir las vias y/o limites

para la intervencion que la politica plantea. La politica publica es el conjunto de objetivos, decisiones y

* Las definiciones expresadas en el presente capitulo para los conceptos de Proyecto y Programa difieren de las que se utilizan
técnicamente en materia presupuestaria (Ver: http://www.mecon.gov.ar/onp/html/manuales/el_sistema_presupuestario_publico.pdf).
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acciones concretas que realiza el Estado con el fin de resolver problemas identificados como prioridades.

Dado que involucra un universo amplio de niveles, agentes, intereses de gobierno, la politica publica es el

resultado de un proceso politico de discusion y formulacion.

Las politicas publicas son herramientas para transformar la realidad y su mayor sentido se relaciona con
las consecuencias que estas politicas tienen para la sociedad. La evaluaciéon es una actividad sistematica,
informada, fundada, socialmente legitimada, que es muy Util para que las politicas alcancen los objetivos
gue se proponen, para poder medir y comprender los impactos que tienen y para permitir la mejora

constante.

3.2. Las preguntas de la evaluacion

Las preguntas de la evaluacion permiten concentrar el trabajo en una cantidad limitada de puntos clave
con el fin de lograr una mejor reflexién sobre los criterios de juicio, una recoleccion de datos acotada, un

andlisis profundo y un informe util.

Delimitar la evaluaciéon a partir de algunas preguntas es necesario cuando el objeto a evaluar tiene
multiples dimensiones. Si se intenta abordar en forma conjunta todas las dimensiones de la politica o el
programa, se pone en riesgo la evaluacién misma, porque el trabajo seria muy costoso o, de otra forma,

resultaria superficial al no profundizar en ningn aspecto.

Por su parte, la formulacién de estas preguntas permite controlar y delimitar los aspectos a comunicar en
los informes de evaluacién, ya que, de otra manera, se corre el riesgo de comunicar en forma sesgada a

partir de la informacion mas facil de mostrar o de los intereses y prejuicios de los actores involucrados.

Es conveniente que las preguntas a responder por la evaluacién sean formuladas tomando en cuenta las
expectativas de los destinatarios del informe, dado que asi se incrementan las posibilidades de

apropiacion y utilizacion del trabajo realizado.
Preguntas deducidas de lalégica de intervencion

La ldgica de intervencion es el conjunto de supuestos para explicar de qué manera la intervencion
alcanzara sus objetivos y producira los efectos esperados. Los supuestos vinculan las actividades con los
productos y los resultados, y luego con varios niveles sucesivos de impactos esperados hasta llegar al

mas global (por ejemplo, la reduccion de la pobreza).

La légica de la intervenciéon se reconstruye sobre la base de los objetivos que figuran en los documentos

oficiales (decretos, leyes, etc.) que han establecido la intervencion.

Cada vez que se enuncian los objetivos en términos politicos poco precisos, se los traduce en forma de
efectos esperados de la manera mas concreta posible. También se pueden tener en cuenta los efectos

esperados implicitamente.
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Segun el grado de heterogeneidad de la intervencién, la cantidad de efectos esperados puede variar

desde unos pocos hasta mas de cien. La ldgica de intervencién presenta los efectos esperados bajo una

de las siguientes formas:

e Diagrama de efectos esperados (intervencion de dimensiones mdltiples con una docena de
efectos esperados o mas).

e Diagrama global y subdiagramas (intervencién con méas dimensiones).

Una vez que el equipo de evaluacion identificé los efectos esperados y los supuestos de causalidad que

los vinculan, se puede entonces plantear todo tipo de preguntas del tipo:
o ¢En qué medida [la actividad A] ha contribuido a [generar el efecto X]?
o ¢En qué medida [las actividades A, B, C...] han contribuido a [generar el efecto X]?
e ¢En qué medida [las actividades A, B, C...] han contribuido a [generar los efectos X, Y, Z, ...]?

Estas preguntas derivan directamente de la l6gica de intervencion en un formato estandarizado y

pertenecen a la familia de la eficacia (obtencién de uno o varios efectos esperados).

Otras preguntas

La evaluacion podria centrarse en otras preguntas que no requieren un examen previo de la ldgica de
intervencion, porque se refieren a efectos no relacionados directamente con la intervencion. Por ejemplo,
las preguntas sobre los impactos inesperados:
e En qué medida [la actividad A, el instrumento B, el procedimiento C] han generado efectos
inesperados? Y si es asi, ¢en beneficio o detrimento de quién?
Otro ejemplo son las preguntas sobre aspectos transversales, como el género, el ambiente, la buena

gobernanza o los derechos humanos:

e En qué medida el Estado ha integrado [el aspecto transversal A] en el disefio y la puesta en

marcha de sus intervenciones?
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SELECCIONAR LAS PREGUNTAS CLAVE
Existen limites técnicos que impiden tratar preguntas mdultiples o, mas precisamente, aportar
respuestas de buena calidad si las preguntas son numerosas. Generalmente, se recomienda
seleccionar un méaximo de diez preguntas clave.
Se deben seleccionar las preguntas en funcién de la utilidad probable de las respuestas a la
evaluacion, por ejemplo:
e la respuesta permite realizar ajustes en el disefio del programa y/o le interesa a las personas
gue deben disefiar una nueva intervencion para el préximo ciclo,
e la respuesta probablemente permite aprender lecciones interesantes para otros sectores u
otros paises,
e larespuesta sirve para alimentar un informe destinado a rendir cuentas,
e larespuesta no se conoce de antemano,
e larespuesta llega a tiempo.
Ademaés, se deben seleccionar las preguntas en funcién de su factibilidad (o evaluabilidad). Una
pregunta merece ser abandonada si se acumulan demasiadas dificultades, por ejemplo:
e Los términos esenciales de la pregunta no tienen estabilidad y no todos los comprenden de la
misma manera.
e Las relaciones de causa-efecto no son claras y los expertos no las conocen bien.
e Lainformacion disponible es muy pobre.
e Elacceso al terreno y la recoleccion de la nueva informacién plantearan dificultades mayores.
Si se debe abandonar una pregunta aunque corresponda a un pedido politico, entonces conviene
argumentar con precision las razones por las que es dificil o imposible tratar esta pregunta, lo que
puede formar parte de la utilidad de la evaluacion.
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REDACTAR UNA PREGUNTA

En el momento de redactar una pregunta, primero hay que comprobar que guarde relacién con la
evaluacion y no con la auditoria o el seguimiento.

Conviene luego precisar:

e El campo, es decir, lo que se juzga, por ejemplo: la intervencién en su conjunto, una actividad,
un instrumento, un procedimiento,

e Elolos efectos correspondientes,

e La familia de criterios de evaluaciéon a la que pertenece la pregunta: pertinencia, eficacia,
eficiencia, sostenibilidad, impacto, valor agregado comunitario 0
coherencia/complementariedad.

En esta etapa, hay que garantizar que la pregunta esté redactada de manera clara y concisa.
El redactor puede afiadir comentarios a titulo indicativo sobre todos o algunos de los siguientes puntos:

e Precisiones sobre el campo de la pregunta.

e Definicion de los principales términos utilizados.

e Precisiones sobre el tipo de criterio.

e  Subpreguntas a tratar para responder a la pregunta.

e Naturaleza de la utilizacion prevista.

e Estudios y evaluaciones existentes que no deben ser duplicados.

¢Quién elige las preguntas? El responsable de la evaluacion define las principales areas
gue la evaluacion habra de cubrir, precisa las preguntas y delimita su cantidad méxima.
Cuando son evaluaciones mixtas o0 externas, estos parametros pueden figurar en el proyecto
de la evaluacion y/o términos de referencia provisorios. Las preguntas son validadas en el
proceso de debate inicial y disefio de la evaluacion. Cuando se trata de evaluaciones
externas, adquieren un estatuto contractual y se las anexa a los términos de referencia fijados

para la realizacion de la evaluacion, ya sea por parte de consultores y/o de instituciones.
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CAPITULO 4. TIPOS DE EVALUACION

Existen diferentes tipos de evaluacion, que en todos los casos refieren a distinciones entre formas,
modalidades, tipos, enfoques, perspectivas y expectativas de evaluacion. Generalmente, estos distintos
tipos de evaluacién surgen de la incorporacion, en la practica misma de evaluar, de nuevos nucleos de
interés y de los diferentes énfasis que los mismos agentes evaluadores fueron agregando durante el
trabajo propiamente dicho. Algunos tipos de evaluacion surgen para superar restricciones existentes, otras
simplemente por las distintas necesidades que aparecen. En todo caso, se trata de tipologias no

excluyentes.

Los tipos mas difundidos y aplicados pueden representarse segun el siguiente criterio de diferenciacion:
e Segun quién/es evallan: Interna o Externa.
e Segun la perspectiva temporal o momento de la evaluacion: Ex-ante, Intermedia, Ex-post.

e Segln el contenido de la evaluacion: conceptual o de disefio, de procesos, de resultados e

impacto.

e Segun los propésitos: formativa, sumativa o de resumen, descriptiva o explicativa.

4.1. Quiénes evaluan

En funcién de quién es el agente que evalla, pueden distinguirse dos grandes categorias: la evaluacion
interna y la evaluacion externa. Sin embargo, respondiendo a nuevas necesidades, se distinguen también

la evaluacion mixta, la autoevaluacién y la evaluacion participativa.

La evaluacién interna es la que es realizada por agentes o grupos pertenecientes a la misma institucion
gestora del proyecto. No se trata de personas involucradas directamente en la ejecucién, ya que en ese
caso se trataria de una autoevaluacion realizada por los propios agentes gestores y ejecutores del
proyecto. Este tipo de distincién es relevante en el marco de organizaciones de tamafio y complejidad
considerables. En este tipo de organizaciones, es factible que existan agentes o grupos de agentes
especificamente dedicados a la evaluacién en forma casi externa, es decir, por fuera del area especifica
ejecutora del proyecto, programa o politica. En cambio, en organizaciones pequefias o simples, en las que
las estructuras y funciones no son tan claramente diferenciables, la evaluacion interna equivale a una

autoevaluacion.

La evaluacion externa es la que realizan evaluadores que no pertenecen a la organizacidon ejecutora o
gestora del proyecto evaluado. Generalmente, para este tipo de evaluacion,| as organizaciones recurren a
consultores o investigadores independientes, universidades o expertos internacionales en la materia. En

algunos casos, la decisién de realizar una evaluacion externa es tomada por el mismo grupo responsable
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del proyecto, pero en otros, la decision es tomada por la agencia que financia o por el organismo del cual

depende jerarquicamente el ejecutor. Segun cual sea la variante, es decir, desde dénde provenga la

decision de realizar una evaluacién externa, seran la orientacién y la modalidad de la esta.

Asimismo, e independientemente a que sea interna o externa, la evaluacion también puede ser
participativa. Esta es una tipologia que apunta a designar un tipo de evaluacion que incluye tanto a los
destinatarios como a otros actores de los proyectos en los distintos momentos del proceso de evaluacion,
no solo como fuente de informacidn, sino también como participes del disefio, ejecucién, conclusiones y

recomendaciones.

Por supuesto, existen diversas opiniones acerca de las ventajas y desventajas de cada tipo de evaluacion
de acuerdo al criterio de quién evalGa. Por un lado, una visidon acuerda con el tipo de evaluacion interna
bajo el argumento de que no existe nadie mejor que el propio personal para conocer y comprender los
objetivos, metodologia, destinatarios y dinamica de la intervencion. Al ser los mismos agentes ejecutores
los que realicen la evaluacién se hace mas facil el aprovechamiento de las conclusiones y la adopcién de
medidas de mejora. La principal dificultad reside en el riesgo de poca objetividad o sesgo contenido en el
proceso. Los intereses contrapuestos y los compromisos afectan directamente la posibilidad de cierta
imparcialidad requerida al momento de presentarse y evaluar el objeto en cuestién. Por otro lado, un
argumento en favor de la presencia de una institucion, agente o grupo evaluador externo es que permite
contar con mayor distancia del proceso de evaluacion, ademas de traer a la organizacién experiencias y
conocimientos nuevos que de algiin modo ayudan a crear objetividad. Pero esta condicién no es suficiente
para que la evaluacion externa no presente dificultades. Pueden aparecer ciertas tensiones entre el
evaluador y el evaluado que den lugar a interferencias, por ejemplo, en el acceso a la informacién acerca
del objeto de la evaluacion o en la resistencia del evaluado a aceptar los resultados de una evaluacién
gue pudieran cuestionar sus objetivos, metas, procesos, etc. Finalmente, una institucion, agente o grupo
evaluador externo contratado por la organizacion puede incorporar una orientacion propia, ideologia,
teorias, etc.; sin embargo, también traen consigo compromisos reales con quienes los han contratado,

algo que puede incidir en la objetividad de la evaluacion.

Una solucién posible es coordinar una evaluacion mixta, armando equipos formados por evaluadores

externos e internos, con tareas independientes y en conjunto.

El problema de la resistencia a la propia practica de la evaluaciéon y a las dificultades de aceptacion y uso
de los resultados es un tema central. Es usual que se realicen evaluaciones cuya implementacion y
proceso han sido aceptados por las organizaciones evaluadas, pero que, al momento de analizar los
resultados e implementar las recomendaciones, surjan resistencias y no se tengan en cuenta por parte de
los responsables y ejecutores. Los compromisos que estos tienen con las metas, objetivos o la poblacién

destinataria se presentan como barreras para la aceptacién de recomendaciones o cambios.

La evaluacién, durante del proceso de definiciones, debe incorporar todos los acuerdos y negociaciones

necesarios entre todos los agentes involucrados en el proceso, con relacién a los alcances, propésitos,
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validez, acceso a la informacion y difusion de la evaluacién. De la misma manera, durante las diferentes

etapas de la evaluacién, se debe prever la incorporacién de mecanismos de discusion y distribucion de la
informacion que surja del proceso. Asi puede lograrse un cierto consenso previo que permita llevar

adelante una evaluacién participativa.

4.2. Perspectiva temporal o momento de la evaluacion

Esta distincion surge de la teoria econdémica y es adoptada por las ciencias sociales. La evaluacion ex
ante se emprende durante el disefio, antes de iniciar una politica, programa o proyecto, con el propdésito de
tomar decisiones acerca de si debe o no implementarse. La evaluacién ex ante intenta dar informacion
sobre la eficacia de la politica a implementar. Se trata de analizar y establecer si las soluciones propuestas
son adecuadas a la realidad que se pretende transformar, es decir, su coherencia interna, tanto en
términos de recursos, objetivos, metas y actividades, como de factibilidad respecto de la disponibilidad de
recursos y condiciones para desarrollar las acciones. Este tipo de evaluaciones suelen realizarlas los
organismos financiadores para decidir la aprobacién de un proyecto. Es util tanto para mejorar las

condiciones y disefio de una politica existente, como para descartar y elegir posibles intervenciones.

La evaluacion ex post se concentra en los resultados obtenidos para evaluar en qué medida se alcanzaron
los objetivos planteados, los efectos atribuibles a la politica respecto de la situacién que se pretendia
modificar, también la identificacién delos factores concretos ajenos o propios que contribuyeron a producir
los resultados. Uno de los conceptos clave en este tipo de evaluacion es el de linea de base, que sirve
para contrastar los resultados con la situacién inicial. Si bien toda metodologia de planificacion de
proyectos, programas o politicas incluyen la fase de diagnéstico, no es habitual que este se piense y

realice teniendo en cuenta que la instrumentacion posterior de una evaluacion.

La evaluacion ex post busca argumentos sélidos que indiquen la adecuacion o no de la politica en
cuestion, una base soélida sobre la cual tomar decisiones acerca de si conviene 0 no continuar o

profundizar esa linea de politica.

De acuerdo a la importancia que se le da a la evaluacion como herramienta fundamental del ciclo de
politica publica y de gestion, se incorpora un tercer tipo de evaluacién respecto de una perspectiva
temporal: la evaluacion intermedia. Su objetivo radica en medir el cumplimiento del proyecto en marcha,
contrastando con las condiciones y propuestas iniciales. Produce datos sobre la direccionalidad del
proyecto y los compara con las metas formuladas al inicio y las modificaciones que vayan surgiendo.
Puede efectuarse para detectar rapidamente las deficiencias y desvios, las fortalezas y las oportunidades.
Asi, este tipo de evaluacion suma una instancia adicional e informacion relevante para tomar decisiones

en medio de un proyecto en marcha, ya que permite corregir y minimizar los desvios.
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4.3. Contenido de la evaluacion

Existen, en general, tres grandes criterios de clasificacion respecto de los temas o aspectos de una

intervencion a evaluar:
El primero se basa en las etapas del ciclo de un proyecto, programa o politica:

e Disefio y conceptualizacion (evaluacion de necesidades, evaluacion de contexto, evaluacion del

disefio y programacion).

e Desarrollo o implementacion (estructura, organizacién, recursos humanos, materiales y

econdémicos, procedimientos, actividades, etc.).
¢ Resultados (efectos, impacto, rendimiento, etc.).

Este criterio practicamente coincide con la clasificacion en funcién de los momentos de la evaluacion, solo

difiere en que pone el acento en los contenidos y no en el momento en que se evalla.
El segundo alude a los componentes relevantes de la medida:

e Evaluacion de insumos: tiene por objeto describir y analizar los recursos humanos, materiales y
financieros con que cuenta la intervencién y la forma en que dichos recursos son procesados de

acuerdo con criterios de relevancia, factibilidad y economia en su uso.

e Evaluacibn de procesos: estudia los medios procesales (actividades, procedimientos,
prestaciones) que se utilizan para llevar a cabo la medida, tanto en su disefio como en el modo en
el que este se implementa. Se trata de emitir un juicio acerca de la capacidad y las estrategias de

procesamiento de insumos del sistema.

e Evaluacién de productos: analiza el logro de metas propuestas que se expresan en términos de
productos esperados. Emite un juicio sobre los resultados obtenidos en términos de productividad,
concepto que vincula los productos alcanzados con los insumos utilizados para el desarrollo de las

actividades.
El tercer criterio pone el énfasis en los atributos de los programas o de sus componentes:

e Pertinencia: se refiere a la adecuacion de un programa o proyecto para satisfacer necesidades y

demandas o para resolver una situacion.

e |doneidad o suficiencia: se refiere a la capacidad de un programa o proyecto para contribuir a los

objetivos y metas programados.
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e Eficacia y efectividad: se refieren a la capacidad de un programa o proyecto para alcanzar los

objetivos programados que, como se ha mencionado, no son sino la expresion de los resultados
buscados.

Estas clasificaciones y tipos de evaluacion enfocan aspectos similares que interesan al evaluador, pero
desde perspectivas diversas ya que, en realidad, estan iluminando aspectos diferentes y utilizan el

andamiaje metodologico de la evaluacion para responder preguntas distintas.

Como se ha dicho, las dificultades que plantearon en la practica de la evaluacion fueron, en definitiva, los
insumos que contribuyeron a la diversificacion de las practicas y al enriquecimiento mismo de la
evaluacion. Asimismo, la incorporacion de distintas perspectivas y actores, como funcionarios,
legisladores, financiadores, comunidad, amplié el campo de estudio de la evaluaciéon y de los aspectos a
considerar. Se considera a la evaluacion no como algo dado, sino como algo perfectible, sujeto a la mejora
continua, como un proceso mas y con posibilidad de incorporar actores diversos vinculados al proceso. Si
bien la evaluacién se dispara por ciertas condiciones o exigencias, lo conceptual y lo metodolégico se van

modificando a fin de otorgarle una vision integral.

4.4. Propdésito de la evaluacion

Dependiendo de la indole de las decisiones que se espera tomar en el futuro en funcién de los resultados
de la evaluacién, podemos clasificar las evaluaciones en formativas, sumativas o de resumen, descriptivas

o explicativas.

La evaluacion formativa hace referencia a los enfoques cuyo objetivo principal es retroalimentar al
proyecto, programa y/o politica evaluado para generar los ajustes necesarios. Busca mejorar una
intervencidn en un momento determinado y para un grupo especifico de personas, particularmente
aquellas involucradas en su ejecucion, y brinda informacién Util para ayudar a su mejora. En este sentido,

contribuye a la toma de decisiones acerca del desarrollo e implementacion de las intervenciones publicas.

La evaluacion sumativa o de resumen se centra en el examen de los efectos de la politica, programa y/o
proyecto sobre los resultados e intenta determinar, desde algun enfoque, la relacién de causalidad entre
ambos. Se emprende con el proposito de tener un juicio global sobre el valor de alguna intervencion o
accion humana (proyecto, programa, politica o servicio). Debe producir informacion acerca de su

efectividad y de las condiciones en las que puede ser eficaz en otras situaciones, momentos o lugares.

La evaluacion descriptiva se refiere a los estudios que tienen por objetivo pronunciarse respecto del éxito o
fracaso de la intervencion a partir de la descripcion cuantitativa o cualitativa de sus actividades, procesos o

resultados y de su comparacion con algin objetivo, meta o estandar preestablecido.

25

Presidencia Jefatura de
. ¥5 de la Nacion | Gabinete de Ministros




>>
Programa de

Evaluacion de Politicas Publicas
///—

W /

La evaluacién explicativa se propone identificar los factores que explican situaciones de éxito o fracaso de

los objetivos de un programa. Construye esquemas interpretativos de la multiplicidad de causas e

interdependencia de efectos a partir de marcos conceptuales y teéricos preexistentes o de la formulacion

de hipotesis a verificar.
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CAPITULO 5. METODOLOGIAS

Uno de los puntos de discusion del abordaje metodoldgico se da en torno a la utilizacién de métodos
cuantitativos o cualitativos. Esta distincién atraviesa el campo de las ciencias sociales y llega al campo de
la evaluacion, tanto en lo conceptual como en la practica. Es asi que los abordajes metodoldgicos
utilizados se adjetivan directamente con el método de investigacion aplicado, llamando “evaluacién

cualitativa” o “evaluacion cuantitativa”, respectivamente y segun corresponda.

5.1. Técnicas cualitativas

Una evaluacion cualitativa intenta recuperar contextos y dimensiones humanas del objeto o fenémeno
evaluado. Se realiza generalmente en lugares reales o “naturales”, como escuelas o vecindarios. El
evaluador es el elemento principal de recoleccién de datos. Analiza, enfatiza, describe, muestra patrones
de conducta y significados de la poblacién evaluada. Se orienta en procesos sociales y no se concentra
solamente en los resultados. Utiliza mudltiples técnicas de recoleccion de datos mas o menos

estandarizadas, lenguaje cotidiano y un enfoque inductivo.
Algunas de las técnicas mas utilizadas por el método cualitativo son:

5.1.a. Entrevistas: es una conversacién profesional y orientada a obtener informacién sobre el tema a
investigar. Incluye entrevistas estructuradas, en las que el entrevistador se ajusta a un cuestionario, y
entrevistas semiestructuradas, en las que se sigue una guia de temas y el entrevistador puede ampliar
preguntas de la forma que crea conveniente para obtener informacién que considere necesaria. La
entrevista es una técnica que permite obtener informacion diversa y también permite profundizar,
corroborar e interpretar datos obtenidos por otras técnicas (observacion, estadistica, encuestas, etc.).
Puede existir un solo entrevistador y uno o varios entrevistados. Es recomendable el formato
semiestructurado, porque posibilita ir incorporando preguntas durante la entrevista, y también la grabacién
para registrar exactamente todas las respuestas y realizar posteriormente un informe sin perder tiempo en

anotaciones.
En general, hay dos tipos de entrevistas:

e Entrevistas a informantes clave: un informante clave es el que puede hablar por un conjunto de
personas acerca del tema en cuestion. Es el caso de los tomadores de decisiones a nivel politico,
responsables de programas, lideres, etc. Esta entrevista se realiza cuando se necesita la opinién
de una o pocas personas Yy no es conveniente su inclusién en una entrevista grupal. Ademas, se
utiliza como complemento de la técnica de encuestas a la poblacién y de datos obtenidos por otras
técnicas secundarias de recolecciéon. Es conveniente, de todas maneras, seguir una guia para

realizar una entrevista estructurada.
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e Entrevista grupal: esta técnica se utiliza para recolectar distintos puntos de vista de diferentes

actores a partir de una sola entrevista. Los entrevistados dan sus opiniones y juicios valorativos
acerca de los temas propuestos y son orientados por el entrevistador que modera el grupo.
Permite profundizar temas en forma rédpida y con bajo costo. Ademas permite la expresion de
individuos que no se pronunciarian en forma individual. También puede ser complemento de

informacion obtenida por encuestas a la poblacién o de datos estadisticos del proyecto evaluado.

5.1.b. Observacién en terreno: es la observacién directa del fendmeno y de los aspectos, que permite
conocer, por ejemplo, comportamientos, ejecucion de obras, existencia y adecuaciéon de equipamiento
adquirido, de procedimientos institucionales e interacciones de los distintos actores. Se utilizan guias
orientadoras y se capacita a los observadores, debido a que los puntos de vista y los intereses modifican
las percepciones y conclusiones conceptuales sobre lo observado. Esta técnica se utiliza
complementariamente de las encuestas y entrevistas. La informacion relevada a partir de una observacion
directa debe ser muy exhaustiva, detallada y descriptiva, de modo que pueda permitir a cualquier individuo

entender lo que el observador vio, tal como se le presentaron las cosas al observar.

5.1.c. Grupos focales: estudia las opiniones de un publico reducido. Se trata de un grupo de entre 6 y 15
personas moderadas por un evaluador encargado de realizar las preguntas y estructurar la discusion. La
funcién del moderador se basa en procurar que la discusién no se aleje del tema de estudio, es decir, del
foco. La actitud de los participantes debe ser relajada y amena para poder responder y expresar sus
opiniones. La duracion de la reunién de los grupos focales es de alrededor de dos horas.

5.2. Técnicas cuantitativas

Una evaluacion cuantitativa es afin a cierto paradigma positivista de las ciencias y se identifica con el
método hipotético deductivo. Se basa en la verificacion de hip6tesis concretas a través de una prueba
empirica y busca explicaciones de los fendmenos desde un punto de vista objetivo del evaluador. Se
utilizan disefios experimentales o cuasiexperimentales y se pone especial importancia en la cuestién de la
estandarizacion de datos, precision, objetividad y confiabilidad del método de medicién, asi como la
generalizacién de los resultados obtenidos o verificados. Obviamente, utiliza métodos de andlisis

estadistico, usa y produce datos numéricos adecuados a pruebas estadisticas.

5.2.a. Evaluacion de impacto

Las evaluaciones de impacto forman parte de un programa mas amplio de formulacidon de politicas
basadas en evidencias (PBE). El enfoque de las PBE “ayuda a las personas a tomar decisiones

informadas sobre politicas, programas y proyectos, al colocar la mejor evidencia posible de las
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investigaciones en el centro del desarrollo e implementacién de las politicas” (Davies, 2004: 3). Este

enfoque sefiala que las decisiones de politica publica deben estar basadas en la mejor evidencia
disponible. Es un cambio de perspectiva, de los insumos a los resultados, fundamentado en y orientado a
brindar informacién a los administradores de programas, que cada vez necesitan conocer los resultados

obtenidos para rendir cuentas, corregir u orientar las decisiones.

Usualmente, la evaluacion de politicas publicas se ha focalizado en los insumos y productos, o sea, en los
recursos y en lo que el programa “produce”. Sin embargo, y a modo de ejemplo, el incremento en la

cantidad de policias en las calles no brinda demasiada informacién sobre el cambio en la tasa de delito.

Asimismo, la evaluacion de impacto puede presentar evidencias sélidas sobre el desempefio del programa
y, lo que es fundamental, explicitar si el programa ha alcanzado los objetivos planteados esperados. Es
una evaluacién que se realiza ex post, es decir, a posteriori de la ejecucién del programa o politica, debido
a que se necesita un plazo de tiempo determinado para que los impactos sean visibles. Ademas, tiene un
alcance mas profundo que la evaluacion de resultados, ya que examina en qué medida la intervencion
generd efectos més alla de los resultados esperados. Busca determinar la capacidad de las medidas
instrumentadas en solucionar los problemas de la sociedad. Por ejemplo, ¢un aumento del impuesto al
consumo de tabaco realmente promueve la disminucién del consumo de cigarrillos? ¢ La capacitacion de
posgrado aumenta el salario en el mediano plazo? En otras palabras, la evaluacion de impacto respondera

sies un programa efectivo comparado con la ausencia del este.

En términos mas precisos, y como define la Guia Metodolégica SINERGIA, la evaluacién de impacto

permite:

¢ Atribuir impactos a un programa y examinar si esta generando los efectos deseados.

Tener evidencia concluyente para la toma de decisiones de politica, asi como en la priorizacion y

justificacion en el uso de los recursos.

Estudiar aspectos de una intervencién para cambiar su disefio y mejorar su efectividad.

Comparar el impacto de un mismo proyecto, programa o politica para diferentes tipos de poblacion

o diferentes contextos.

Identificar efectos no previstos en los beneficiarios, ya sean positivos o negativos.
Para lo cual responde, entre otras, a las siguientes preguntas:

e (Qué le habria pasado a los beneficiarios de la intervencion si la politica, programa y/o proyecto

no hubiese existido?

e ;Cuanto de los efectos sobre los beneficiarios se le pueden atribuir a la medida y cuanto a otros

factores?
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e ¢ Qué tan efectiva fue la intervencion en lograr sus objetivos? ¢Hubo cambios, y de qué magnitud,

en los problemas atacados por la politica, programa y/o proyecto?
e ¢ Se justifican los costos?
e ¢ Se podria modificar el disefio de la politica para mejorar sus efectos?
e ¢ Hubo efectos inesperados?
Inferencia causal y la utilizacién de contrafactuales

La evaluacion de impacto busca responder una pregunta eminentemente de inferencia causal. Es decir, el
impacto de una intervencion (o tratamiento) sobre una serie de resultados, comparandola con la situacién
sin intervencién. Para intentar obtener este impacto, se tiene que comparar la situaciéon de un individuo
beneficiario del programa respecto la situaciéon del mismo individuo sin haber recibido el programa o
tratamiento. Entonces, para obtener el impacto de una intervencion, es necesario observar al individuo con
y sin tratamiento. Sin embargo, es imposible observar a una persona en dos estados diferentes. Este es el
principal problema de la construccién del contrafactual: ¢cémo medir lo que hubiera prevalecido en otra

circunstancia?

En esta situacion se recurre al grupo de control. A través de esta herramienta, la evaluacion de impacto
busca definir dos grupos de forma clara, de manera de poder comparar el grupo de tratamiento

(beneficiarios) con un grupo sin tratamiento (de control).

El grupo de tratamiento o beneficiarios de la intervencion son aquellas personas, hogares, instituciones o
algun tipo de colectivo que forman parte de la poblacién objetivo de la politica publica, programa o

proyecto a evaluar. En este grupo se espera que el programa genere un impacto.

El grupo sin tratamiento o de control es el grupo de personas, hogares, instituciones u otro colectivo que
no participan del programa, pero que, sin embargo, tienen todas las caracteristicas como para poder
recibir el tratamiento. Por lo tanto, la Unica diferencia con el primer grupo es el mismo tratamiento. De

alguna manera, indican qué habria ocurrido si el participante no hubiese formado parte del programa.

En términos préacticos, puede resultar relativamente sencillo obtener el resultado del tratamiento sobre los
participantes del programa. Sin embargo, medir qué habria ocurrido si el participante no formaba parte del
programa es sustancialmente mas complicado. Para completar esta informacion, debe estimarse el grupo

contrafactual.
Estimacién del contrafactual

La evaluacién produce resultados fiables si el grupo de control es igual al grupo de tratamiento en todas
las caracteristicas, tanto observables como no observables, salvo en una: su exposicion a la politica,
programa o proyecto. De esta manera, cualquier diferencia entre los grupos luego de la intervencién se le

puede atribuir a esta, ya que en su ausencia los dos grupos serian iguales.

30

i\ Presidencia Jefatura de
. de la Nacién | Gabinete de Ministros




>
Programa de
Evaluacion de Politicas Publicas

Si suponemos que la politica, programa o proyecto debe tener un resultado sobre la variable Y, el impacto

de la intervencién puede expresarse en términos de la diferencia entre dos nimeros:
I = Y]_'Yo

donde Y, es el resultado que se ha logrado con la intervencion, e Y, es el resultado que se habria dado sin

la intervencion.

En términos generales, Y; es un valor relativamente facil de estimar. Utilizando registros administrativos,
mediante una encuesta o con alguna otra técnica de observacién, es posible estimar qué pasé con el
resultado de la aplicacién de la politica estudiada. Por ejemplo, en un programa de capacitacién de
jévenes, es sencillo conocer cuantos consiguieron empleo luego de participar en él.

Estimar Y, en cambio, es mas complejo. Encontrar un contrafactual valido no es una tarea facil,
sencillamente porque el mundo no puede encontrarse en dos estados al mismo tiempo. Si el programa
comienza a ejecutarse, nunca se podra saber qué habria pasado si nho se ejecutaba. Por lo tanto, si la
estimacion de Y; surge de medida basada en una observacion de la realidad, Y, siempre es una

declaracién hipotética de lo que suponemos hubiese ocurrido sin la implementacién de la politica.

Grafico N° 2

Tasa de
desempleo

Grupo de Control
Y0

-7 Impacto Y1-Y0

Y1
Grupo de Tratamiento

2012 2013 2014

Fuente: elaboracion propia

El Gréafico N° 2 muestra el ejemplo de un programa de capacitacion laboral para facilitar la insercion

laboral de los jovenes. Se basa en que en ausencia del programa, la tasa de desempleo del grupo objetivo

31

Presidencia Jefatura de
. de la Nacion | Gabinete de Ministros



P}ograma de
Evaluacion de Politicas Publicas

1111/ | L

hubiese continuado con su crecimiento natural. La linea punteada indica la evoluciéon de la tasa de

desempleo del grupo de control luego de iniciarse las actividades del programa en 2013 que, en este caso
y a efectos practicos, es creciente en el tiempo. Luego de 2013, la tasa de desempleo del grupo de
jévenes que formaron parte del programa, indicada con la linea de trazo grueso, disminuyé
sustancialmente respecto a la presente en 2013 vy, lo central en este ejemplo, es menor que la que
presenta el grupo de control. Como se indicé anteriormente, el impacto del programa, medido como Y1-

YO0, en este ejemplo es positivo.
Disefio del modelo de evaluacién

La evaluacion de impacto tiene que estar vinculada al contexto en el cual se desarrolla el programa a

evaluar, la forma de intervencién y los actores involucrados.

Los métodos que se emplean en la evaluacion de impacto difieren entre si en funcién del procedimiento

utilizado para definir el grupo de individuos, que se denomina contrafactual.

Entre los métodos cuantitativos, se encuentran los disefios experimentales, que se consideran la solucion
Optima, y los disefios cuasiexperimentales, que brinda resultados confiables dependiendo de la

metodologia aplicada.
Disefios experimentales

Este método asigna aleatoriamente a la poblacién elegible al tratamiento. La asignacion aleatoria del
tratamiento se puede llevar a cabo, por ejemplo, mediante un sorteo en el que se elige quien participa del
programa entre una poblacion de individuos con igual derecho a participar. De esta forma, se logra obtener

una estimacion robusta del contrafactual.

Por medio de la asignacion aleatoria, se generan grupos de tratamiento y grupos de control en los que no
existen diferencias sisteméaticas en las caracteristicas de ambos grupos previamente al inicio del programa
(Walkup, 1979). Por lo tanto, si luego de comenzar a ejecutar el programa se observa algun tipo de
resultado en el grupo de tratamiento, se deduce que solo se puede deber a la exposicién al tratamiento, ya
gue los grupos eran idénticos y estaban expuestos a los mismos factores externos. De esta forma, se
puede confiar en que la diferencia en el resultado en ambos grupos se debe a la participacion del grupo de

tratamiento en el programa.
Disefios cuasiexperimentales

Este tipo de disefios de evaluacion de impacto se utiliza cuando no es posible generar un grupo de control
de manera aleatoria. La utilizacién de técnicas estadisticas permite generar un grupo de control lo méas

similar posible al grupo de tratamiento en términos de las caracteristicas observables.

Por este motivo, los disefios cuasiexperimentales son menos robustos (la seleccién no es aleatoria),
generan sesgos (los grupos podrian diferir por caracteristicas no observadas), pero son mas flexibles (con

un adecuado disefio y buena informacion se obtienen resultados confiables).
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Estos disefios son los generalmente usados en las evaluaciones de impacto realizadas en el sector

publico.

Para el andlisis de datos, en los disefios cuasiexperimentales, se utilizan, principalmente, cuatro

aproximaciones:
« método de emparejamiento o correspondencia (matching).
¢ método de regresion discontinua.
¢ método de la doble diferencia (difference in difference).

¢ método de variables instrumentales.
5.3. Triangulacion

Una estrategia distinta que asegura el rigor y modera la cuestion de la subjetividad es la triangulacion.
Esta metodologia pretende utilizar distintas técnicas y fuentes para evaluar los mismos fenémenos a
través de operaciones convergentes y complementarias metodolégicamente. Una evaluacion por
triangulacién es, por ejemplo, la que pueda realizar un grupo en el que se cruzan los criterios y puntos de
vista de cada uno de los evaluadores. Con esto se adquiere una mayor confiabilidad en los datos
obtenidos, mejor comprensién de los fendmenos evaluados, se mitigan los sesgos y desvios de cada

técnica independiente y se validan las conclusiones y apreciaciones de la evaluacion.

A modo de conclusion:

El éxito y rigurosidad de una evaluacion no se limita a la eleccion de técnicas o a determinar la
preponderancia de uno u otro método (cualitativo o cuantitativo), sino que es el resultado de la calidad de
las decisiones y conductas que los evaluadores adoptan a lo largo de las diferentes etapas del proceso de

evaluacion:
e definicién del problema a evaluar.
e eleccién del marco conceptual.
e hipotesis.
e técnicas a utilizar.
e trabajo de campo.

e procesamiento, analisis e interpretacion de datos y resultados.
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Todas estas decisiones tienen peso e influyen en la rigurosidad de los juicios realizados, de las

aceptaciones o rechazos de las hip6tesis de trabajo, de la comprensién del objeto evaluado vy, finalmente,

de las posibilidades reales de intervencion que permita modificar la situacién evaluada.

Paradigma Positivista/Empirico

Paradigma Fenomenoldgico/Constructivista

Predominio de la deduccién

Predominio de la induccién, comprension e

interpretacion

Disefios experimentales o

cuasiexperimentales

Investigacion naturalista

Perspectiva desde afuera

(Punto de vista del observador)

Perspectiva desde adentro

(Punto de vista de los actores)

Lenguaje numérico

Lenguaje verbal

Enfasis en aspectos objetivos, observables,

cuantificables

Enfasis en aspectos subjetivos: comprension de

actitudes, conductas, valores y motivaciones

internas

Analisis estadistico

Analisis de contenido, estudio de casos

Resultados generalizables

Resultados limitados en su generalizacion

Fuente: elaboracion propia
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CAPITULO 6. ETAPAS DE LA EVALUACION

Es importante que el proceso de una evaluacion se planifiqgue de una manera integral. Como se observa
en la ilustracién, dicho proceso consiste basicamente en cuatros etapas: 1) planificacion de la evaluacion,
2) implementacién del estudio evaluativo, 3) utilizacion y difusién de resultados de la evaluacién, y 4)

comunicacion de la evaluacion (transversal).

Gréfico N.° 3. Etapas de la evaluacion

Etapa I: Planificacion de
la evaluacion

Etapa IlI: Utilizacion de

Etapa II: Implementacién Oy AT

Seleccionar los evaluadores
(caso evaluacion externa o
mixta)

Identificacion de la

: Ic Plantear la comunicacion: ¢ Qué
intervencién a evaluar Yy

voy a comunicar? ¢A quién y

actores a involucrar. Analisis

AL S cémo voy a comunicar los
de viabilidad de la evaluacion

resultados?

Revision del Plan de Trabajo y

entregables o
. . Difusion de resultados
Disefio de la evaluacién y de

las estrategias de
implementacion

Compartir la experiencia

adquirida

Presupuesto y cronograma Acordar cambios a realizar a

partir de los resultados de la

evaluacion
Formulacion de Términos de o
Referencia - TdR- (caso de Informe de seguimiento de
evaluacion extrena o mixta) recomendaciones

Etapa IV (transversal): Comunicacion

A continuacién se profundiza el andlisis de cada etapa”®.

Esta seccion se realiza sobre la base de los siguientes Manuales: Sistema Nacional de Evaluacion-SINE (2012). Manual
Gerencial para el Disefio y Ejecucion de Evaluaciones Estratégicas de Gobierno. -Costa Rica; Gobierno Vasco. (2013). Guia de
Evaluacion de Politicas Publicas del Gobierno Vasco. Direccién de Coordinacion y Direccién de Innovacién y Administracion
Electronica de la Presidencia del Gobierno Vasco.
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6.1. Planificacion de la evaluacion

Diversas actividades estan involucradas en el proceso de planificacién de la evaluacién (ver ilustracion).

Gréfico N.° 4. Actividades de la planificacion de la evaluacion

1. Identificar la
intervencion a evaluar.
Involucrar a los actores.

Discutir escenarios de
utilidad de la evaluacion y
el papel del evaluador

6. Definir la logistica,
costos, cronograma y
canales de comunicacion

5. Definir procedimientos
éticos y otros que
garanticen la calidad de la
evaluacion

2. Describir la intervencion
y los propositos de la
evaluacion

3. Preguntas evaluativas,
abordaje de la evaluacion
y definir patrones de
juzgamiento

4. Definir y disefar las
dimensiones, los
instrumentos e indicadores

Fuente: elaboracion propia

Basicamente, el inicio de todo proceso evaluativo tiene lugar en el momento del disefio de la politica,
programa o proyecto. No obstante, sabemos bien que no siempre es esta la pauta en las administraciones
publicas de inicios del siglo xxI. Esto no quita que los procesos evaluativos sean susceptibles de ser
llevados a cabo en cualquier momento del desarrollo de la politica. Por el contrario, debe promoverse

continuamente su desarrollo, mas alla de lo considerado ideal.

En este sentido, el desarrollo de una evaluacidn puede iniciarse cuando se avanza en la identificacion de
la intervencion a evaluar en un &rea y/o ministerio, sea del &mbito nacional, provincial o municipal. En
dicho momento es fundamental considerar la viabilidad de evaluacion de la politica, programa y/o proyecto
en sus diversos sentidos —politica, presupuestaria—, familiarizarse con la intervencién a evaluar,
promover diversas acciones para que sea susceptible de realizarse, identificar los actores a involucrar, asi
como definir qué se espera de la evaluacion, entre otras acciones. A partir de alli o también en el caso que
se esté disefiando la politica, programa y/o proyecto, se inicia el proceso de planificacion de la evaluacion.

El disefio de la evaluacion conlleva dar respuesta a una serie de preguntas clave.

36

Presidencia Jefatura de
de la Naciéon | Gabinete de Ministros




Pkograma de
Evaluacion de Politicas Publicas

bkl el

Al momento de disefio de la politica, las principales preguntas son:
¢Por qué evaluar? ¢ Qué va a ser evaluado y qué informacion queremos obtener?
¢Como se va a evaluar? ¢ Quién va a evaluar? ¢Qué técnicas se adaptan a
nuestro modelo de evaluacion? ¢ Para quién se evalta? ¢ Qué recursos

econdmicos, humanos y logisticos requiere la evaluacion? ¢ Cuando se evalia?

A continuacién se desarrollan estos aspectos.

¢ Por qué evaluar? Definir la motivacion en el disefio implica identificar los propdsitos, funciones y utilidad
relacionados con la evaluacion. En este momento, deben atenderse las motivaciones de todos los
destinatarios de la evaluacién, considerando que un proceso evaluativo puede dar respuesta a mltiples y
complejas finalidades. Los motivos que pueden promover la evaluacion de una politica puablica son
diversos, como la necesidad de disponer de informacion sobre los resultados alcanzados, el cumplimiento
de la obligacién de evaluar, la voluntad de mejora de los procesos de planificacion, el planteamiento de

continuidad de una politica publica, entre otros.

Es necesario comprender claramente qué justifica la evaluacién, dado que este aspecto es fundamental
para delimitar el alcance de los trabajos de evaluacién. Dar respuesta a esta cuestion de partida conlleva
identificar el punto de partida de la evaluacion, conocer los propdsitos generales de la evaluacion y definir

los usos y usuarios de la evaluacion.

¢ Qué va a ser evaluado? ¢Qué informacion queremos obtener? ¢ Quiénes son los destinatarios de la

evaluacion? Esta fase del disefio comprende los siguientes pasos:

o Definir el objeto de evaluacion. ¢Se va evaluar una politica, un programa, un proyecto, etc.? ¢En
gué nivel de actuaciéon? ¢En qué contexto organizacional? ¢En los procesos de trabajo? ¢ En los
efectos? ¢ Cuales efectos? ¢, Cuales son las teorias que sustentan la intervencion?

e |dentificar los actores clave, aclarar cuales son los intereses puestos en la evaluacién y para quién
se evalla. Una evaluacién puede tener diversos destinatarios. Este aspecto debe tenerse en
cuenta en el disefio de la evaluacién, conocer las expectativas de los distintos actores implicados
respecto a los futuros resultados de la evaluacion, sus necesidades, asi como las diferentes
consideraciones sobre la didactica a emplear para transmitir la informacién generada. Es
importante delimitar formalmente quiénes son los destinatarios de la evaluacion, establecer en qué
forma es méas adecuada presentar la informacion obtenida y plantear como se va a hacer entrega
de la informacion obtenida.

o Definir los objetivos de evaluacion a través de las motivaciones de los actores clave.

e Establecer la cobertura de la evaluacién, el periodo y las preguntas de evaluacion.

e Acotar las preguntas de evaluacion y priorizar las preguntas de evaluacion clave.
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Todos estos aspectos deberan definirse entre los distintos actores involucrados. Quienes solicitan la

evaluacion podran hacer sugerencias para tratar cuestiones o temas de evaluacion de especial interés o

relevancia para ellos.

¢ Como se va a evaluar y qué necesitamos? En esta etapa se debe escoger el tipo de evaluacién entre las
posibilidades existentes. La eleccion viene determinada por el contexto, el momento, la disponibilidad
presupuestaria, etc. También es importante tener en cuenta el objeto, los objetivos, los destinatarios y las

preguntas de evaluacion que se hayan establecido.

Esta fase conlleva:

1. Determinar el tipo de evaluacion que se va a ejecutar.

2. Definir quién va a evaluar.

3. Especificar técnicas, herramientas, etc.

4. Definir los criterios de evaluacion.

5. Realizar un presupuesto del costo estimado de la evaluacion, recursos humanos y logisticos necesarios.
6. Determinar los plazos en los que se va a desarrollar la evaluacion.

Es importante considerar la viabilidad de la evaluacién. Atender a que las limitaciones de informacion,
tiempo y presupuesto pueden influir en la delimitacion del alcance de la evaluacion. En estos casos,
centrar la evaluacién en los aspectos de las politicas publicas donde existe mayor necesidad de obtencion
de informacién o hacia las intervenciones en las que se prevé una necesidad préxima de toma de

decisiones politicas.
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Estos aspectos involucran dar respuesta a los siguientes interrogantes:

Evaluacion de Politicas Publicas

¢ Quién va a evaluar?

*A menudo, se plantea la necesidad de decidir si la evaluacion la realizara
una unidad de evaluacion interna o un evaluador externo. Hay ventajas y
desventajas asociadas a ambos enfoques. En el caso de un equipo externo
es recomendable nombrar un comité de seleccién para analizar y valorar las
diferentes propuestas recibidas. Para su determinacion es conveniente
establecer un catalogo de los recursos propios disponibles, valorar la
necesidad de contar con personal externo, decidir la composicién del equipo
de evaluacion, entre otros aspectos.

¢, Qué técnicas se adaptan a nuestro modelo de

evaluacion?

+En funcién del tipo de evaluacion se definen las técnicas y herramientas que
van a utilizarse para recoger y analizar la informacion. Para decidir el tipo de
técnicas y herramientas es necesario plantear las posibles técnicas a utilizar
segun la disposicion de informacién previa, determinar las técnicas y
herramientas necesarias para conseguir la informacion esperada, delimitar
las técnicas y herramientas que se van a utilizar, definir la matriz evaluativa:
dimensiones, indicadores, etc.

¢, Qué recursos econdmicos, humanos y logisticos se

requieren?

+La planificacion es incompleta si no se detalla y dimensiona el presupuesto
requerido, los perfiles de los recursos humanos necesarios para efectuar la
evaluacion, asi como otras necesidades de caracter logistico.

¢ Cuando se evalta?

*El disefio de la evaluacién debe contemplar una previsién de cuando se van
a realizar las distintas tareas implicitas en la evaluacién. Aunque el
cronograma definitivo se establece en la elaboracién del Plan de Trabajo
junto con el equipo de evaluacién, en esta fase inicial se tendran en cuenta
los plazos mas relevantes. Hay que establecer un cronograma inicial en el
cual se detecten los principales hitos y el responsable de cada proceso.

6.2. Implementacion

Una vez disefiada la evaluacion, la siguiente etapa corresponde al desarrollo del estudio de evaluacion. El

rol y tareas a realizar por la institucién publica promotora de la evaluacion diferiran segin se trate de una

evaluacion interna, externa o mixta. Mas alld de ello, las tareas que debe realizar como gestor de la

evaluacion se pueden dividir en dos etapas: 1) establecer el Plan de Trabajo definitivo; 2) supervisar su

puesta en practica y/o ejecutarla.
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En este momento, podra acotarse en mayor grado la planificacién que se va a llevar a cabo para el

desarrollo del estudio de evaluacion.

En caso de ser una evaluacién externa y/o mixta, en esta instancia se incorpora el equipo de evaluacion
seleccionado. Se revisa, de forma conjunta entre los evaluadores seleccionados y funcionarios, el disefio
de la evaluacion, actualizando los aspectos que puedan sufrir alguna variacion o que no tenian el grado de
desarrollo oportuno. También, se revisa el plan de trabajo. Basicamente, se volveran a considerar los
siguientes aspectos: alcance de la evaluacion, eleccion de técnicas y herramientas segun el modelo
metodoldgico del equipo evaluador, modificacién de la planificacion temporal inicialmente prevista,
determinacion de los entregables y establecimiento de fechas de entrega.

A continuacion, se presenta una propuesta de estructura de un modelo de Plan de Trabajo, en el que se

incluyen ejemplos de los entregables a elaborar:

¢ Introduccion: Presentacion del proyecto de evaluacion. Organizacion y lanzamiento.

e Texto principal: Andlisis: objetivos principales, herramientas principales a utilizar, actores implicados,
etc. Disefio y elaboracion del Plan. Modelo de ejecucién. Control y seguimiento. Asesoramiento y
apoyo.

e Documentacioén a desarrollar | entregables: Informe de diagnéstico. Informe de seleccion del equipo de
evaluacion. Plan de Comunicacion. Informes intermedios de evaluacion. Informe final de evaluacién.
Material de difusién. Programa de mejora.

e Anexos: Documentos utilizados. Términos de referencia.

Una vez concretado el Plan de Trabajo, se desarrollara el estudio de evaluacion segun el cronograma
previsto y las tareas asignadas a los agentes involucrados en esta etapa. Aqui lo central es gestionar la

evaluacion, lo que implica garantizar que esta se realice bajo los principios de la eficacia y la eficiencia.
Hay funciones de gestidn basicas atribuidas al personal evaluador y al personal gestor de la evaluacién:

e Personal evaluador: Analisis documental anterior al trabajo de campo: analisis de fuentes primarias y
de fuentes secundarias. Realizacidn del sistema de indicadores. Disefio de herramientas y técnicas
para la recogida de datos. Recogida de datos. Andlisis y tratamiento de la informacién recogida.
Retorno de la informacién recopilada.

e Personal gestor: Garantizar la funcionalidad de la evaluacién. Acordar con el equipo de evaluacion la
actualizacién del disefio de la evaluacién para concretarla en el Plan de Trabajo y supervisar su
ejecucion. Recoger y revisar la calidad de los resultados parciales y finales de la evaluacién. Asesorar
al equipo de evaluaciéon. Representar los intereses de los distintos agentes implicados en el proceso

de evaluacion. Comunicar los resultados y conclusiones.
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6.3. Garantizando la utilizacidon de los resultados y difusién

El proceso de la evaluacion no termina con la entrega de un informe de evaluacion. La mera existencia de
recomendaciones puntuales derivadas de una evaluacion no significa que seran utilizadas por la politica,
programa y/o proyecto. Existe una larga serie de obstaculos para convertir los resultados de una
evaluacion en acciones de mejora en los programas de gobierno. En este sentido, es importante

considerar cuales seran las estrategias para garantizar el uso y difusion de los resultados de la evaluacion.
Existen distintas herramientas y es necesario establecer:

e Programa de mejora/Acuerdo de compromisos de mejora: al finalizar la evaluacién, es recomendable
incluir compromisos de mejora derivados de informes y evaluaciones.

e Mecanismo para el seguimiento a los aspectos susceptibles de mejora.

e Premios: algunas instituciones estatales convocan a Premios para los programas “comprometidos con
el proceso de evaluacion” y apuntan a valorar el compromiso de las areas del Estado con el uso de la
evaluacion.

e Comunicacion de resultados a los distintos destinatarios y a través de diversos soportes/medios:
Intereses segun tipo de destinatario:

o Cargos politicos: depositan su interés en la informacion sobre los resultados de la intervencion
gue puedan ayudarlos a tomar futuras decisiones y orientar sus decisiones estratégicas.

o Planificadores: necesitan informacién general sobre las fortalezas y debilidades del disefio.

o Gestores: la evaluacion les permite establecer nuevos mecanismos de mejora de la gestion
del proyecto, programa o politica publica.

o Destinatarios de las intervenciones: la evaluacion incrementa la transparencia de la gestién y

reciben la devolucion de su posible participacion en el proceso evaluativo.
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o Publicaciones: folletos, cartas, boletines de noticias, revistas, libros, informes, etc.

o Seminarios o jornadas: la comunicacion oral es especialmente Util para presentar los

resultados a determinados receptores. Este medio se puede utilizar en cualquier momento de

la evaluacion y puede servir para transmitir los resultados a los actores que disponen de

tiempo limitado para leer un informe extenso.

o Reuniones de trabajo o talleres: la presentacion de resultados puede ofrecer una perspectiva

metodoldgica participativa, este tipo de presentacion de resultados es eficaz cuando se

requiere una dimension altamente pedagodgica.

o Informacion a través de las TIC: las nuevas tecnologias son canales de gran capacidad de

difusién y de costo reducido que pueden servir para informar y comunicar resultados.

6.4. Comunicacion

La comunicacion es transversal a este proceso. El planteamiento de la comunicaciébn en un proceso

evaluativo es especialmente importante, por lo cual toda evaluacion debe incluir un Plan de Comunicacion

que proporcione la satisfaccion de todas las demandas de informacion surgidas durante el proceso de

evaluacion.

El Plan de Comunicacién estara orientado a difundir, de forma clara y ordenada, la informacion mas

relevante referente a la evaluacién. Un Plan de Comunicacion no solo incluye la comunicacion de

resultados, sino que enfatizara las informaciones que deban trasladarse durante las distintas etapas de la

evaluacion.

Es necesario delimitar el alcance del Plan de Comunicacion. Para ello debe atenderse a tres tipos de

comunicaciones diferenciales segun los destinatarios :
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1. Comunicacién interna: se dan a conocer los objetivos y la motivacion de la evaluacién a los

participantes para promover su participacion.

2. Comunicacion externa: se dan a conocer los objetivos y la motivacién para la realizacién de la
evaluacion a los principales usuarios y beneficiarios de la intervencion.

3. Relaciones institucionales: se dan a conocer los objetivos y la motivacion para la realizacion
de la evaluacién a otros sectores de la Administracion Publica y a la opinion publica en

general, a fin de crear el reconocimiento y valoracion del trabajo realizado.

Es necesario definir claramente qué se quiere comunicar a los diversos publicos objetivos del proyecto,
programa o politica. Aunque algunos de los mensajes no se podran establecer hasta la obtencion de los
resultados de la evaluacion, puede ser conveniente saber en qué momento y cOmo se van a comunicar los
resultados. Sin duda, la comunicacién de estos mensajes estara en relacion con quiénes seran los
receptores de dicha informacién. En este sentido, hay que identificar quiénes seran los receptores. En la
evaluacion de politicas publicas, se identificaran los siguientes receptores de informacion claves: cargos
politicos, planificadores, gestores, destinatarios de la politica, en el dmbito nacional, provincial y/o

municipal.

Seguidamente, segln quiénes sean los receptores claves de la informacién generada, se definen y eligen
cuales seran los soportes y canales a utilizar. La planificacion de este aspecto conlleva identificar los
canales y mensajes necesarios con relacion al pablico objetivo de la evaluacién. A continuacion, se incluye

una breve referencia de posibles soportes y canales para la informacion:

e Publicaciones: folletos, cartas, boletines de noticias, revistas, informes, etc.
e Seminarios o jornadas.
e Reuniones de trabajo o talleres.

e Informacioén a través de las TIC.

Otro aspecto centrar es planificar qué vamos a comunicar en cada momento. Basado en la informacién
analizada, debe establecerse un plan detallado para cada uno de los mensajes, destinatarios y canales
gue se utilizaran en el Plan de Comunicacién. De forma general, se debera elaborar un calendario con las

actividades comunicativas a transmitir en cada una de estas tres fases:

e Fase 1: Difusién inicial del proposito de evaluacién corresponde a la difusion inicial de la
evaluacion, se da a conocer a los actores implicados el inicio del proceso de evaluacién por medio
de los procedimientos de comunicacion interna establecidos.

e Fase 2: Ejecucién y seguimiento de la evaluacién dirigida a la comunicacion de los resultados
intermedios y del estado de ejecucion de los trabajos. Se trata de un proceso de comunicacion
interna.

e Fase 3: Comunicacion de resultados y de las conclusiones obtenidas a través de la informacion.

Se trata de un proceso de comunicacion interna y externa.
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