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SOLUCIONES A LOS DESAFIOS DE

ACTAS DE LA TERCERA CONFERENCIA INTERNACIONAL
SOBRE CAPACIDADES NACIONALES DE EVALUACION,
29 DE SEPTIEMBRE - 2 DE OCTUBRE 2013, SAO PAULO, BRASIL

Las evaluaciones mejoran la eficacia de las politicas publicas, los programas
y la prestacién de servicios. Crear una cultura de evaluacién requiere el
desarrollo de capacidades nacionales de evaluacién, lo que, a su vez,
fomenta la rendicidn de cuentas, la buena gobernanza y la transparencia.
Estos factores son las piedras angulares de una democracia efectiva.

La independencia, la credibilidad y el uso de las evaluaciones estan intrin-
secamente vinculados. Juntos, respaldan el establecimiento de sistemas
nacionales de seguimiento y evaluacién (SyE).

Laindependencia de la evaluacion. La independencia de la evaluacién es
esencial y relevante en la medida en que ayuda a apoyar la funcién funda-
mental de la evaluacién: mejorar los resultados de desarrollo. Cuando el
proceso consultivo de la evaluacion estéd considerado inclusivo y mantiene
la independencia del liderazgo, refuerza la credibilidad de la evaluacién
y aumenta el uso potencial de sus resultados. Los sistemas de evaluacion
nacionales deben tener independencia financiera y organizativa, ademas
de una independencia visible entre la organizacién que realiza la evalua-
cién y aquellos que son evaluados.

La credibilidad de la evaluacion. La credibilidad de las evaluaciones
se refuerza cuando el proceso de evaluacion es consultivo e inclusivo,
los evaluadores son competentes y las organizaciones que patrocinan e
implementan las evaluaciones se comprometen a mantener estandares y
procesos de evaluacion claros. Esto requiere sistemas de evaluacion para
institucionalizar un proceso consultivo, promover la profesionalizacion de la
evaluacion, invertir en la creacién de capacidad de evaluacién y establecer
politicas, estandares y directivas claras y visibles para las evaluaciones.

El uso de la evaluacion. Las capacidades nacionales de evaluaciéon son
fundamentales para promover el uso de evidencias evaluativas en la elabora-
cion de politicas. El didlogo entre los gobiernos, los parlamentos y la sociedad
civil, junto con la promocién de la evaluacién, son estrategias clave para
fomentar el uso de la evaluacién. El uso de la evaluacién en la elaboracién
de politicas depende, ademas, de la legitimidad y la calidad de la evaluacion.



Una mejor comprension de los desafios e innovaciones dentro del esfuerzo
para crear capacidades nacionales de evaluacién en diferentes contextos
de pais.

El establecimiento de relaciones entre los representantes de los gobiernos
y la sociedad civil para lograr el mutuo compromiso de crear una mayor
demanda de evaluacién y capacidades nacionales de evaluacion.

La articulaciéon de 18 compromisos asumidos por los participantes de la
conferencia, centrados en cuatro estrategias principales para crear capa-
cidades nacionales de evaluacién: 1) promover el uso de la evaluacién
mediante la sensibilizaciéon en el interior del pais y a nivel mundial; 2)
definir y fortalecer los procesos y métodos de evaluacién; 3) involucrar
a las partes interesadas existentes y nuevas en intercambios y colabora-
ciones; y 4) explorar las opciones de estructuras institucionales existentes
para la gestion de evaluaciones.

La identificacion de areas para la cooperacion Sur-Sur, de innovaciones en
la creacién de capacidades nacionales de evaluacién basadas en el Sury de
expertos que pueden liderar el camino y también basados en el Sur.

Un punto de referencia (el Afo Internacional de la Evaluacion en 2015) para
verificar el avance y promover una rendiciéon de cuentas mutua sobre los
compromisos a fin de reforzar las capacidades nacionales de evaluacion.



Agradecimientos .. ........c. i it i i e

=Y - Yol [ YN

Prologo. . ... i it ittt it i i it it et e

ResumenEjecutivo . . .. ...t i ittt iteeennnnnnnns

MarcoConceptual. . . . . .. it i it ittt teeesnnnnnnnas

Alentar el uso eficaz de las evaluaciones para mejorar
lagestionyel disenodelprograma. . . ................

PAULO MARTINO JANNUZZI

Soluciones innovadoras para los desafios relacionados con la
independencia, la credibilidad y el uso de las evaluaciones. . .

MARIA BUSTELO

Reflexiones sobre la independencia de la evaluaciéon ......

HANS-MARTIN BOEHMER, XIMENA FERNANDEZ ORDONEZ
Y NEHA SHARMA

Innovaciones en el seguimiento y la evaluacion de resultados.
THOMAS WINDERL

Uso de la Evaluacion: Sistema de SyE de la gobernanza

.10
.12
.15
.16

.26

.32

.42

.54

.68

localenAfganistan . ...........ccitiiiterenerrsensesa95

MOHAMMAD HAMED SARWARY

Participacion politica para la evaluacion del desarrollo en el sur
de Asia: la perspectivade Afganistan . ................... 101

RANGINA KARGAR



Evaluacion de las actividades de desarrollo a nivel
macro: desafios y experienciasenCamboya. ............... 107

THENG PAGNATHUN

Sistema de seguimiento y evaluacionen Indonesia........... 117
ARIF HARYANA

Una evaluacion de la percepcion publica respecto a los proyectos
estatales: un estudio de caso de ConstitucionXYZ. . .......... 123

HON. KABIR HASHIM Y ASELA KALUGAMPITIYA

Institucionalizacion y uso de las evaluaciones en
el sector publicoenNepal ...............cccceveee... 128

VELAYUTHAN SIVAGNANASOTHY Y VAIDEHI ANUSHYANTHAN

Sistema Nacional de Evaluacion dirigido
por el pais: independencia, credibilidad y uso
de las evaluaciones; desafios y soluciones . . . . ............. 134

MOHD KHIDIR BIN MAJID Y SHAHRAZAT BINTI HAJI AHMAD

Por qué importan
las politicas nacionales
deevaluacionenelSurdeAsia? .............cc0veee.... 142

TEERTHA DHAKAL

Panorama de la evaluacion de politicas publicas
en la Administracion PablicaNacional. . . . ................ 147

NORBERTO PEROTTI

Un modelo para evaluar la madurez de los sistemas
de evaluacion de la Administracion Publica brasilefa ......... 151

SELMA MARIA HAYAKAWA CUNHA SERPA Y
GLORIA MARIA MEROLA DA COSTA BASTOS

Evaluacion del desarrollo social en Brasil: analisis del ciclo

de produccion y difusion de los estudios de evaluacion

por el Ministerio de Desarrollo Social y Lucha contra el Hambre.
MARCO ANTONIO CARVALHO NATALINO,

ALEXANDRO RODRIGUES PINTO Y
MARTA BATTAGLIA CUSTODIO

159


http://www.coneval.gob.mx/Medicion/Paginas/Medici%C3%B3n/Pobreza%202012/Pobreza-2012.aspx
file:///C:\Documents%20and%20Settings\AGerez\Local%20Settings\Temp\web.coneval.gob.mx\Informes\Evaluacion\Informe%20ASM\Informe%20ASM%202012-2013.pdf

12. Superar la desconfianza en las cifras de pobreza

13

14

15

16

17

18

19

20

21

y evaluacion: el caso del CONEVAL en México. . ..........
HERNAN RODRIGUEZ MINIER

Uso de la evaluacion y su institucionalizacion en el sistema
de evaluacion federalenMéxico .............c0vuen

IVETT SUBERO ACOSTA, DORIS MELO Y SOCRATES BARINAS

Incentivos en el uso de las evaluaciones como herramienta para

mejorar las politicaspublicas ......................

GONZALO HERNANDEZ LICONA Y AGUSTIN ESCOBAR LATAPI

Politicas publicas basadas en la evidencia: la experiencia
del Ministerio de Desarrollo e Inclusion Social ...........

GABRIELA PEREZ-YARAHUAN

Analisis de las lecciones aprendidas por la Reptiblica Dominicana

en el monitoreo, la evaluacion y el seguimiento participativos
anivel local e institucional gubernamental .............

THANIA DE LA GARZA Y RASEC NIEMBRO

Experiencia de la Republica Dominicana en la evaluacion
del ProgramadeSolidaridad . . . ....................

ANIBAL VELASQUEZ VALDIVIA, URSULA MARTINEZ ANGULO
Y FABIOLA CACERES PAURINOTTO

Crear un marco nacional de desempeiio para la evaluacion. . . .
DINESH D. RAGOO

El proceso de institucionalizacion de la evaluacion
en Benin: avances en materia de utilizacion e independencia .

ARISTIDE N. DJIDJOHO

Crear capacidades de SyE para mejorar el sistema nacional
de SyE en Ghana: el caminoaseguir . . . ...............

BRUNO B. DERY

Credibilidad de la evaluacion: el casodeKenia...........
SAMSON MASESE MACHUKA Y JENNIFER MUTUA

. 165

. 172

. 178

. 184

. 191

. 194

. 200

. 204

. 210

. 219



22, Seguimiento y evaluacion del presupuesto nacional en Malawi .

23

24

25

26

27

28

29

30

31

.

WINSTON NYASULU

Promocion del uso de los resultados de la evaluacion
por los altos funcionarios del Gobierno en Malawi. . . .. ..

TED SITIMA-WINA

Reflexiones sobre la experiencia surafricana en evaluacion
y el uso de la evidencia evaluativa para orientar
la formulacién de las politicaspublicas . . . . ..........

IAN GOLDMAN, STANLEY NTAKUMBA Y CHRISTEL JACOB

Institucionalizacién y racionalizacion del seguimiento
y la evaluacion del desarrollo en Egipto antes y después
delarevolucion. . . . ..... . ittt eenns

DOHA ABDELHAMID

Evaluacion con enfoque de género de las politicas publicas
desde una perspectiva de derechos humanos. . . . . ... ..

CHAFIKI MOHAMED

Evaluacion de la Iniciativa Nacional para
el Desarrollo Humano: independenciayuso. . . .. ......

MOHAMED MOUIME

Desafios de una nueva Sociedad Nacional
deEvaluacion. .. ..... ...ttt eeeeeeeennnns

MARTHA MCGUIRE Y JAMES MELANSON

La ciencia de la entrega: implicaciones para
el seguimientoylaevaluaciéon. ...................

FATION LULI Y MARIE GERVAIS

Sopa de letras: vincular las letras para promover el uso
delaevaluacion ..........ccitiiiirenenrennns

STEPHANIE SHIPMAN Y JODY FITZPATRICK

La diversidad de la empresa de evaluacion influye
ensuusoenlosEstadosUnidos...................

ARIANNE WESSAL, CLAY G. WESCOTT
Y MATTHEW COURTNEY TREUTH, JR

. 224

. 230

. 235

. 241

. 248

. 253

. 257

. 262

. 269

. 273



Anexo 1:Agenda. . ........

Anexo 2: Lista de Participantes

Anexo 3:ValoraciondelaConferencia ........ooetvveeennenn



Diversas organizaciones y personas son responsables del éxito de la Tercera Conferencia
Internacional sobre Capacidades Naciones de Evaluacion. Como copatrocinadores, la Oficina
Independiente de Evaluacion del Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD)
y el Ministerio de Desarrollo Social y Lucha contra el Hambre de Brasil agradecen las oportu-
nidades que esta Conferencia ha proporcionado a cada una de estas instituciones y esperan
que haya nuevas colaboraciones.

El apoyo de la direccién del PNUD, especialmente de Rebeca Grynspan (Administradora
Asociada del PNUD) y Jorge Chediek (Coordinador Residente de las Naciones Unidas y
Representante del PNUD en Brasil), son muy encomiables.

También expresamos nuestra gratitud a Marcelo Cabral, Cecilia Ishikawa Larit y Alexandro
Rodrigues Pinto, del Ministerio brasilefo de Desarrollo Social y Lucha contra el Hambre, asi
como a Marianne Pinotti (Secretaria Municipal para Personas con Discapacidades y Movilidad
Reducida, de Sdo Paulo) y Rogério Haman (Secretaria de Desarrollo Social del Gobierno del
Estado de Séo Paulo).

La Conferencia fue posible gracias al generoso apoyo financiero de los Gobiernos de
Finlandia, Noruega y Reino Unido. Los organizadores también valoran sus contribuciones
sustantivas como participantes de la Conferencia.

Reconocemos con gratitud el papel del Grupo Asesor que ha guiado a los organizadores
en la conceptualizacién, organizacion y puesta en marcha de la Conferencia. El Grupo Asesor
estuvo compuesto por:



Riitta Oksanen (Asesora principal, Evaluacidn del desarrollo, Oficina del Subsecretario
de Estado, Ministerio de Asuntos Exteriores de Finlandia).

Paula Montagner (Secretaria Adjunta de Evaluacién y Gestién de Informacion,
Ministerio de Desarrollo Social y Lucha contra el Hambre de Brasil).

Deborah Rugg (Directora, Division de Inspeccion y Evaluacion, Oficina de Servicios
de Supervisidn Interna de las Naciones Unidas, Presidenta del Grupo de Evaluacién
de las Naciones Unidas [UNEG]).

Taiana Fortunato Araujo (Comité brasilefio de Gestidn de la Red de Seguimiento y
Evaluacién, economista del Instituto de Nacional de Metrologia, Calidad y Tecnologia
[INMETRO], Ministerio de Desarrollo, Industria y Comercio Exterior de Brasil).

Marco Segone (Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia [UNICEF] y Copresidente
de EvalPartners).

Natalia Kosheleva (Presidenta, Organizacion Internacional para la Cooperacion en
Evaluacién y Copresidenta de EvalPartners).

Thania de la Garza Navarrete (Directora General Adjunta de Evaluacién, Consejo
Nacional de Evaluacién de la Politica Social [CONEVAL]).

Mohamed Mouime (Director de la Division de Sistemas de Informacién, Observatorio
Nacional para el Desarrollo Humano, Marruecos).

Christel Jacob (Directora, Unidad de Evaluacién e Investigacion, Departamento de
Seguimiento y Evaluacion del Desemperio en la Presidencia, Republica de Suréfrica).

Kobus van der Merwe (Director jefe, Oficina de Seguimiento de la Gobernanza en la
Comisién del Servicio Publico, Republica de Suréfrica).

Reconocemos también el apoyo y la participacién en la Conferencia de la Red de Seguimiento
y Evaluacion de Brasil (especialmente de Marcia Paterno Joppert), de EvalParners, de los
Centros Regionales para el Aprendizaje sobre Evaluacion y Resultados (CLEAR, por sus siglas
eninglés) y de las oficinas de evaluacion de las Naciones Unidas y los sistemas multilaterales.

También participd activamente personal de la Direccién de Politicas para el Desarrollo del
PNUD (entre ellos, Romolo Tassone, Xiaojun Grace Wang y Jennifer Colville), ademas de Inka
Mattila, de la Direccién Regional para América Latina y el Caribe de la misma organizacion.

Diversas personas de la Oficina Independiente de Evaluaciéon contribuyeron a la
Conferencia y/o desarrollaron materiales para este informe: Juha Uitto, Ana Rosa Soares,
Concepcion Cole, Oscar Garcia, Joan Gordon, Ximena Rios, Michelle Sy, Vijayalakshmi
Vadivelu, Sasha Jahic, Anish Pradhan y Roberto La Rovere.

Ademas contamos con la contribucién de personas asociadas temporalmente a la
Oficina Independiente de Evaluacion del PNUD para esta Conferencia y/o este informe: Neha
Karkara, Tessie Tzavaras Catsambas y Nicholas J. Cuozzo.



Nuestro mundo es mas complejo, interconectado e impredecible que nunca y lo mismo
ocurre con los desafios que afrontamos. La presion sobre los gobiernos nacionales, los
actores no estatales, las agencias de desarrollo y los donantes para alcanzar y demostrar
resultados sostenibles es enorme y no hara mas que crecer a medida que emerge la agenda
de desarrollo para después de 2015. La evaluacién puede proporcionar informacion critica
para asegurar que las intervenciones de desarrollo tienen en cuenta desafios interconec-
tados y a mas largo plazo, pese al caracter cortoplacista que tienen las acciones y proyectos
planeados.

Las capacidades nacionales de evaluacion son cada vez mas decisivas en la aptitud que,
en general, tienen los paises para captar y demostrar resultados a una variedad de entidades,
promover el aprendizaje, permitir a los responsables de la toma de decisiones adoptar deci-
siones fundadas y planear estratégicamente. En el Programa de las Naciones Unidas para el
Desarrollo (PNUD), estamos convencidos de que el éxito de las intervenciones de desarrollo
depende en parte de la capacidad de realizar evaluaciones creibles y usarlas para tomar deci-
siones basadas en las evidencias.

Conferencias como ésta, sobre las capacidades nacionales de evaluacién, proporcionan
foros de debate sobre los problemas de evaluacién que afrontan los paises y permiten a
los participantes aprovechar las experiencias recientes e innovadoras de otros paises. Las
dos conferencias anteriores sobre capacidades nacionales de evaluacion, celebradas en
Marruecos y Suréfrica, enfatizaron la necesidad de crear mejores capacidades nacionales
para gestionar programas de desarrollo. El foco estaba en mejorar sistemas organizativos
y procesos, y en desarrollar incentivos para mejores desempenos y resultados. Los sistemas
nacionales que facilitan evaluaciones creibles e independientes desempefian un papel
importante en el logro de estas prioridades, al producir evidencias e informacién objetiva
sobre como se pueden lograr mejoras. Es por esto por lo que es tan importante instituciona-
lizar los sistemas y las practicas de evaluacién.



Permitanme reiterar que el PNUD estd plenamente comprometido con el apoyo de
los esfuerzos dirigidos a fortalecer las capacidades nacionales de evaluacion. El PNUD ha
invertido esfuerzos considerables en el pasado para fortalecer la gestion basada en resul-
tados, el desempefio del programa, el aprendizaje de las evaluaciones y la elaboracién de
informes sobre sus resultados. Estamos viendo que en la organizacién se estd enraizando
una cultura de resultados més fuerte. En linea con la Politica de Evaluacién del PNUD, las
unidades de programa de la organizacién promueven y coordinan la cooperacién Sur-Sur
y triangular para apoyar el fortalecimiento de las capacidades nacionales, especialmente la
evaluacion a nivel de pais. La cooperacién Sur-Sur es una herramienta poderosa para afrontar
desafios de desarrollo comunes. Igualmente, las soluciones Sur-Sur pueden desempenar
un papel protagonista en la promocién y el fortalecimiento de capacidades nacionales de
evaluacion asi como al abordar las preocupaciones urgentes que enfrentan las evaluaciones
de desarrollo en la actualidad.

Al acercarnos a la declaraciéon de 2015 como el Ao Internacional de la Evaluacién,
instamos a todos nuestros asociados a que redoblen los esfuerzos para fortalecer las capa-
cidades de evaluacion nacionales y aprovechar la riqueza de conocimiento y experiencia en
materia de desarrollo pensando en todo el Sur. En este entorno de desarrollo cada vez mas
complejo, nos corresponde a nosotros mantener la relevancia de la evaluacién reconociendo
y respondiendo a los desafios de su uso, credibilidad e independencia.

S(ZA!\)
Rebeca Grynspan

Secretaria General Adjunta de la ONU y Administradora Asociada del PNUD
Mensajes clave del discurso inaugural



14 SOLUCIONES A LOS DESAFIOS DE INDEPENDENCIA, CREDIBILIDAD Y USO DE LA EVALUACION
ACTAS DE LA TERCERA CONFERENCIA INTERNACIONAL SOBRE CAPACIDADES NACIONALES DE EVALUACION

Unos 160 participantes de 63 paises
asistieron a la Conferencia, convirtiéndola
en el evento de evaluacion mds amplio
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La Oficina Independiente de Evaluacion del Programa de las Naciones para el Desarrollo (PNUD)
y el Ministerio de Desarrollo Social y Lucha contra el Hambre de Brasil se unieron para copa-
trocinar la Tercera Conferencia Internacional sobre las Capacidades Nacionales de Evaluacion.

El proposito de esta Conferencia era compartir experiencias, desafios y soluciones de los
programas en los paises que disponen de sistemas nacionales de seguimiento y evaluacién
(SyE), incluidos los paises que pueden estar considerando crear uno. La Conferencia ofrecié un
foro para identificar las lecciones y los retos en la implementacion nacional de sistemas de SyE
y el uso de la evaluacion. En general, la Conferencia ayudo a identificar la oferta y la demanda
de asistencia técnica para el fortalecimiento de la capacidad institucional de los sistemas de
SyE bajo el paraguas de la cooperacién Sur-Sur y triangular. La Conferencia fue organizada en
torno a tres temas interrelacionados: la independencia, la credibilidad y el uso de la evaluacion.

Unos 160 participantes de 63 paises asistieron a la Conferencia, convirtiéndola en el
evento de evaluacién mas amplio del sistema de las Naciones Unidas. El encuentro fue
también emitido por internet en 140 paises. El evento estuvo especificamente disefiado para
brindar oportunidades para un intercambio abierto e interacciones directas entre las insti-
tuciones nacionales que solicitan las evaluaciones, las instituciones y los profesionales que
realizan las evaluaciones y las personas con poder de decisién que las usan.

Este informe recoge mensajes clave y resultados de la Conferencia, contribuyendo al
intercambio de conocimiento y la cooperacion Sur-Sur entre los paises a fin de fortalecer
los esfuerzos relacionados con la evaluacion. Para aumentar su relevancia para los responsa-
bles de la formulacién de politicas, este informe presenta cuatro documentos, encargados
expresamente para el evento, que proporcionaron un marco de trabajo conceptual para el
tema de la Conferencia. También incluye 31 documentos nacionales (la mayoria de los cuales
fueron obra de participantes de la Conferencia) que ofrecen perspectivas nacionales en los
temas de independencia, credibilidad y uso de la evaluacién.

La Oficina Independiente de Evaluacién del PNUD y el Ministerio de Desarrollo Social y
Lucha contra el Hambre de Brasil se comprometen a continuar apoyando el didlogo iniciado
con esta Conferencia. Esperamos que este informe sirva como herramienta para promover la
continuidad de las redes, la cooperacidn y los acuerdos alcanzados en el evento.

L dtdre 1. AArper .. ..L1_I i -‘l ki
Mr Indran Naidoo Mr Paulo Jannuzzi il 1
Oficina Independiente de Secretario de Evaluacién y Gestion de Informacion

Evaluacién del PNUD Ministerio de Desarrollo Social y Lucha contra el Hambre
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La Tercera Conferencia Internacional sobre Capacidades Nacionales de Evaluacion se celebré
del 29 de septiembre al 2 de octubre de 2013 en Sao Paulo (Brasil). La Conferencia fue copa-
trocinada por la Oficina Independiente de Evaluacién del Programa de las Naciones Unidas
para el Desarrollo (PNUD) y el Ministerio de Desarrollo Social y Lucha contra el Hambre (MDS)
de Brasil. El tema general de la Conferencia era “Soluciones a los desafios relacionados con la
independencia, la credibilidad y el uso de la evaluacién”.

Esta Conferencia se basa en las deliberaciones de la Primera Conferencia Internacional

nales de evaluacién proporaonan foros de debate sobre los temas de evaluacién que
afrontan los paises y permiten a los participantes aprovechar experiencias innovadoras de
otros paises y trabajar con soluciones Sur-Sur.

Mas de 160 personas de 63 paises asistieron a la conferencia de 2013, incluidos repre-
sentantes de instituciones nacionales responsables de encargar, realizar y utilizar evalua-
ciones de politicas publicas, programas y proyectos. Ademads, participaron activamente
en la Conferencia responsables de la elaboracién de politicas, parlamentarios, expertos en
evaluacion, profesionales, miembros de la academia, representantes de la sociedad civil, de
Organizaciones Voluntarias para la Evaluacion Profesional (OVEP) y empleados del PNUD,
de otras agencias de desarrollo y del sistema de las Naciones Unidas. Con sesiones clave
emitidas en directo por internet, también se pudo unir a los trabajos una amplia audiencia
mundial dentro y fuera de las Naciones Unidas?. Esta ha sido la primera conferencia sobre
capacidades nacionales de evaluacion de tal escala, y en ella ha participado una gran
variedad de partes interesadas en todo el mundo.

1 La Primera Conferencia Internacional sobre Capacidades Nacionales de Evaluacion se celebré en
Casablanca (Marruecos) del 15 al 17 de diciembre de 2009. La Conferencia fue copatrocinada por
la Oficina de Evaluacion del PNUD y el Observatorio Nacional de Desarrollo Humano de Marruecos.
Unos 55 participantes de 30 paises asistieron al evento. El informe correspondiente esté disponible
en nec2013.org/downloads/NEC-2009-Proceedings. pdf

2 La Segunda Conferencia Internacional sobre Capacidades Nacionales de Evaluacion se celebré en
Johannesburgo (Suréfrica) del 12 al 14 de septiembre de 2011. La Oficina de Evaluacién del PNUD
y la Comisiéon de Servicio Publico de Suréfrica la copatrocinaron. Unos 80 participantes de 20
paises asistieron a esta conferencia. El informe correspondiente estéd disponible en nec2013.org/
downloads/NEC-2011-Proceedings.pdf o

3 Mas de 400 personas visitaron la retransmisién en directo por internet. En algun momento, se
registraron 64 conexiones simultaneas en directo.
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A fin de captar la riqueza de conocimiento y de experiencia de los participantes, cada
dia de la Conferencia estuvo dedicado a un subtema especifico (uso, credibilidad e indepen-
dencia de las evaluaciones). En cada subtema, se organizaron foros de solucién paralelos en
los que los participantes entablaron debates en grupos mas pequeios. Las soluciones fueron
presentadas en una sesidn plenaria para alentar compromisos de cooperacién Sur-Sur con
el objetivo de promover las evaluaciones. En visperas de la Conferencia, debates en linea*
sobre el tema principal ofrecieron también a los participantes la oportunidad de compartir
experiencias en la promocién de practicas y de una cultura de evaluacion.

En su discurso inaugural, Rebeca Grynspan® destacé la importancia de la evaluacién en
democracia en la medida en que es fundamental para una buena gobernanza (votada por
las Naciones Unidas como la tercera prioridad mas importante). Grynspan subrayé el papel
de las evaluaciones para cerrar la brecha entre experiencia y conocimiento. Ademas, destaco
que las evaluaciones deben ser mas flexibles, colaborativas y receptivas, sin comprometer el
rigory la independencia necesarios para su credibilidad. Grynspan desafio a los evaluadores
a medir lo que es importante, y no solo lo que es facil, a incorporar consideraciones cultu-
rales y concentrarse en los intercambios Sur-Sur y en el aprendizaje. Finalmente, inst6 a los
gobiernos a institucionalizar la evaluacién para ayudar a ampliar los programas.

La Conferencia declaré 2015 como el Aiio Internacional de la Evaluacién (EvalYear,
por su denominacion en inglés). EvalYear ofrece una oportunidad clave para posicionar la
evaluacion en la escena politica, concienciando mas sobre la importancia de inscribir los
sistemas de evaluacién en la formulacién y la implementacién de objetivos y estrategias
de desarrollo internacionales, nacionales y subnacionales. En el contexto de EvalYear, los
debates subrayaron varias iniciativas innovadoras que promueven alianzas criticas entre
los gobiernos, los parlamentarios y las OVPE a fin de fortalecer la demanda y el uso de la
evaluacion. Un panel de representantes del Gobierno de Sri Lanka, sus parlamentarios y la
Asociacion de Evaluacion de Sri Lanka encarnaron un ejemplo de colaboracion del conjunto
del sistema para crear capacidades nacionales de evaluacion. Hay mas informacién dispo-
nible sobre EvalYear en mymande.org/evalyear.

En su discurso de apertura, Paulo Jannuzzi® indicé que, para promover el uso de la evaluacion, los
objetivosy preguntas de la evaluacion deben alinearse con los métodos de evaluacién. Esto garan-
tizara que la evaluacién sea relevante para los temas de politicas publicas que se tratan. Jannuzzi
apuntd ademas que reforzar la credibilidad de una evaluacién refuerza su uso. Al reconocer la
naturaleza politica de la evaluacion, un proceso de evaluacién inclusivo y participativo apoya su
credibilidad. Cuando los evaluadores estan dispuestos a escuchar a todas las partes y la evaluacién

4 Un resumen de las Discusiones Practicas de la Comunidad sobre los temas de la conferencia esta
disponible en nec2013.org/downloads/NEC-2013-COP-summary.pdf

5 Rebeca Grynspan es Secretaria General Adjunta de la ONU y Administradora Asociada del PNUD.
Se puede acceder a su discurso completo en nec2013.org/downloads/AA_Statement_NEC2013.pdf
(eninglés).

6  Secretario de Evaluacion y Gestion de Informacion (SAGI).
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incorpora y presenta diferentes perspectivas, la evaluacion gana legitimidad. Jannuzzi también
enfatizo laimportancia de una comunicacion eficazy oportuna dirigida a diversas audiencias para
asegurar el uso de los resultados de la evaluacién. El documento sobre el uso de las evaluaciones
esta disponible en la seccién de “Documentos solicitados” de este informe.

Después de los tres foros paralelos sobre el uso de la evaluacion’, la sesiéon plenaria destaco
que la presencia de politicas nacionales de seguimiento y evaluacion ha demostrado ayudarenla
promocion del uso de las evaluaciones en algunos paises. Sin embargo, uno de los desafios mas
dificiles para los paises ha sido donde ubicar -y como estructurar— el mandato y la funcion de la
evaluacion en el seno del gobierno. Con base en el debate de los participantes, presentamos aqui
una perspectiva de los desafios que obstaculizan el uso de la evaluacién sobre el terreno:

“Hay varios factores que limitan la demanda y el uso de evaluaciones por parte del Gobierno
de Afganistdn. En particular, la falta de comprension por parte de los lideres y la alta direccion
de la importancia que tiene la informacién sobre SyE. Hay varios factores que afectan el [uso de
las evaluaciones], tales como la voluntad politica, el hecho de no confiar por completo en los
informes [de evaluacién], la falta de comprension técnica y de conocimiento de los problemas
planteados y las intervenciones, y el favoritismo”.

AFGANISTAN

Otro obstaculo critico para la promocién del uso de evaluaciones ha sido la falta de canales
apropiados que vinculen las evaluaciones a los programas.

“Los datos de SyE deben llegar a los ministerios para guiarles en la implementacion de las activi-
dades en curso y para la planificacién de futuras acciones. Sin embargo, hay poco intercambio
de informacién con las agencias implementadoras. Para mejorar el uso de las evaluaciones, es
necesario retroalimentar de manera adecuada a las agencias implementadoras’.

MALAWI

Un desafio adicional ha sido la ampliacién del uso de la evaluacion mas alla de un nimero
limitado de partes interesadas.

“Actualmente, la evaluacion parece estar bien posicionada como un instrumento de cambio
entre los funcionarios publicos del gobierno federal, en particular para el cambio de normativas
y la obtencién de informacién sobre el desemperio del programa. Este uso es percibido por los
actores gubernamentales dentro del Ejecutivo. Todavia estd por lograrse esa misma percepcion
entre los actores ajenos al Gobierno, tales como (los miembros del) Congreso, los beneficiarios
o los ciudadanos’.

MEXICO

Los participantes también aprendieron de los ejemplos de paises como India, Malasia y los Estados
Unidos. India estd aplicando actualmente el Sistema de Seguimiento y Evaluacion del Desempeiio,
que cubre 80 departamentos y 800 centros de responsabilidad. El Gobierno de Malasia exige a
los ministerios que realicen evaluaciones y proporcionen directivas de evaluacién. En los Estados
Unidos, la Oficina de Responsabilidad® es una agencia gubernamental independiente, no parti-

7  Lostemas de los tres foros paralelos de solucion fueron: a) capacidades de evaluacion para asegurar
el uso de la evaluacién; 2) soluciones o enfoques innovadores para asegurar el uso de los hallazgos
de la evaluacién y la implementacion de recomendaciones, y 3) sistemas nacionales de evaluacion
e incentivos para promover el uso de la evaluacion.
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dista, que trabaja para el Congreso. Los debates mostraron que desarrollar estructuras con el
mandato legal de usar los resultados de la evaluacién puede contribuir a la rendicién de cuentas.

En SriLanka, la estrategia de promoverla colaboracién entrelos actores del Gobierno, el Parlamento
y la sociedad civil para aumentar la visibilidad de la evaluacién ha tenido resultados positivos.

“El Gobierno de Sri Lanka ha dado una alta prioridad a asegurar la rentabilidad de la gestion publica.
Como resultado, la Administracion Pablica estd dando mucha importancia a conceptos tales como
la gestion orientada a los resultados del desarrollo, evaluacion del desarrollo y auditoria de gestion’.

SRI LANKA

Los debates subrayaron también que, ademds de la politica y la estructura, se debe elevar el
perfil de la evaluacion entre quienes elaboran las politicas y el publico. Esto significa que los
informes de evaluacion deben ser publicados y difundidos abiertamentey, si es posible, en
las lenguas locales. Los informes deberian ser faciles de usar (considerar informes en video,
radio o televisién como productos de la evaluacion) y presentar ideas Utiles que arrojen luz
sobre las diferentes opciones y temas de politicas publicas. Las innovaciones de los paises en
materia de difusién incluyen un tablero intuitivamente coloreado de BAPPENAS (el Ministerio
de Planificacién de Indonesia) que hace extremadamente facil la revisién y comprension de
los resultados de la evaluacion. Esto queda bien ilustrado en la siguiente experiencia:

“La informacion suministrada por la Evaluacion de Medio Término (EMT) fue muy beneficiosa para
quienes elaboran las politicas porque la EMT fue realizada en el momento adecuado. La informa-
cion sobre el desempeno estuvo disponible justo a tiempo, cuando el proceso de planificacion y
elaboracion del presupuesto para el ario fiscal (...) comenzaba. Los resultados de la EMT fueron
presentados por el ministro y debatidos en el gabinete ministerial dirigido por el Presidente”.

INDONESIA

Crear una cultura de evaluacién requiere crear una estructura de incentivos apropiada que promueva
el uso de la evaluacién en la elaboracion de politicas. En Malasia, por ejemplo, la financiacion para
proyectos de seguimiento estd ligada a la realizacién de evaluaciones de proyectos existentes.

En su discurso principal, Maria Bustelo® apunté que la credibilidad de la evaluacién esta inex-
tricablemente ligada a la inclusion y la exclusidn en la evaluacion. En otras palabras, quién
participa en la evaluacion, quién la paga, qué institucion auspicia o dirige la evaluacion,
quién lidera la evaluacidn, quién es entrevistado y quién proporciona respuestas a la evalua-
cién determinan su credibilidad. Bustelo sugiri6 que la credibilidad no solo depende de la
calidad e independencia de evaluadores individuales, sino también de las percepciones de
independencia y competencia de las instituciones que solicitan las evaluaciones.

En algunos paises, un lazo estrecho con el Gobierno otorga credibilidad a la evalua-
cién, pero puede que esto no sea asi en otros casos. Los Gobiernos deberian garantizar que
el marco de sus sistemas de SyE se ajusta a su sistema de gobierno en general. La credibi-
lidad esta también ligada a la capacidad de evaluacién. Capacidades de evaluacion fuertes a

9 Profesora Asociada, Departamento de Ciencias Politicas y Administracion Publica, Universidad
Complutense de Madrid.



menudo llevan a evaluaciones de buena calidad que responden a los estdndares comunes de
evaluacién y siguen procesos legitimos e inclusivos. Invertir en formacién para la evaluacion
es critico para la credibilidad de las evaluaciones y, en general, para el campo de la evaluacién.
Finalmente, la comunicacion regular y transparente es esencial para reforzar la credibilidad
del proceso de evaluacién y el uso de sus hallazgos. El documento sobre la credibilidad de
las evaluaciones esta disponible en la seccién de “Documentos solicitados” de este informe.

Después de dos foros de soluciones paralelos sobre la credibilidad de las evaluaciones'®,

la sesion plenaria subray6 que compartir de forma transparente los hallazgos y resultados
refuerza la credibilidad. Es mas, la credibilidad de las evaluaciones también depende de
la pericia, las competencias y la reputacion de los evaluadores. La revision de las evalua-
ciones por homdlogos puede ayudar a mantener la agudeza de los evaluadores y aumentar
la calidad de la evaluacién. Ademas, reunir equipos de evaluacion con la participacién de
diversos miembros de nivel nacional e internacional, incluidos los gobiernos, la academia
y otras partes interesadas, puede mejorar la calidad de la evaluacién. Para respaldar este
debate, una experiencia de los Estados Unidos subrayé lo siguiente:

“La credibilidad estd influida por la eleccion en el diserio del estudio, la competencia en su
ejecucion y la afiliacién institucional de su autor, asi como por su reputacion en materia de
calidad y objetividad”.

ESTADOS UNIDOS

Surafrica proporciond un ejemplo adicional sobre la ubicacién de la estructura de evaluacién
dentro del contexto del pais, de manera que promueva la autoridad, la credibilidad y un
compromiso con el uso de la evaluacién:

“Un cambio significativo se produjo en 2010 con la creacién del Departamento de SyE del
desempefio (DPME, por sus siglas en inglés), que se ha movido muy rdpidamente para establecer
una gama de sistemas de SyE, incluyendo un sistema nacional de evaluacién. El DPME se ha
centrado explicitamente en intentar crear un sistema de evaluacién enfocado hacia la utilizacion
y orientado a la demanda"”.

SURAFRICA

Participantesde Brasil compartieron un compromiso claro conlacredibilidadylaindependencia:

“La SAGl tiene por objetivo cumplir la dificil labor de garantizar tanto la independencia y la credi-
bilidad de la propia investigacién como que la evaluacion sea realmente utilizada para cualificar
las politicas publicas”

BRASIL

En su discurso de apertura, Hans Martin Boehmer' subray6 las diferentes dimensiones y
definiciones de independencia. La independencia puede ser entendida en distintos niveles,

10 Los temas de los dos foros de soluciones paralelos fueron: 1) herramientas y metodologia para
reforzar la credibilidad de la evaluacion y 2) sistemas funcionales de evaluacién para promover la
credibilidad de las evaluaciones.

11 Alto Directivo, Grupo de Evaluacién Independiente, Departamento de Estrategia, Comunicacién y
Aprendizaje, Banco Mundial.



entre ellos los niveles estructural, organizativo, individual y financiero. La independencia es
importante cuando previene sesgos y garantiza que no hay ganancia (o pérdida) econdmica
de ciertas conclusiones de la evaluacion.

Boehmer sugiere ademds que la independencia no es un fin en si misma, sino que debe
ser vista en el contexto de la capacidad que tiene la evaluacién de lograr resultados. Para
que la independencia surta efecto en los resultados, las funciones de la evaluacion necesitan
tener un importante papel de aprendizaje. También explicé que algunas de las formas en
que se interpreta o lleva a la practica la independencia pueden tener un efecto neutro o
negativo en la credibilidad y el uso de evaluaciones. Boehmer apunté que, a medida que
evolucionan los sistemas de seguimiento y evaluacién nacionales, establecer mejores lazos
entre la independencia y los resultados representa una oportunidad para innovar y avanzar
en el campo del seguimiento y la evaluacién. El documento sobre la independencia de la
evaluacion esta disponible en la seccidon de “Documentos solicitados” de este informe.

Después de dos foros de solucién paralelos sobre la independencia de las evaluaciones',
la sesién plenaria sefalé que se debe considerar la independencia de la evaluacién en el
contexto del pais. Personas destacadas del Gobierno, la sociedad civil y los medios de comu-
nicacion pueden promover la credibilidad e independencia de las evaluaciones creando una
demanda de evaluacién. Se puso ademas énfasis en que educar a los medios de comunicacion
y al publico sobre el valor de la evaluacién y sobre la manera en que se deben interpretar sus
resultados inculca una cultura de evaluacion en el pais. Los participantes compartieron ademas
practicas que promueven la independencia de las evaluaciones en su contexto nacional:

“Las principales decisiones sobre la evaluacion de programas sociales y la medicion de la
pobreza son tomadas por una mayoria de investigadores que son elegidos, no designados por
el Presidente o por el Ministro de Desarrollo Social. Esta caracteristica ha dado al CONEVAL una
independencia efectiva del Ejecutivo e incluso del Congreso”.

MEXICO
“Para las evaluaciones de rutina, se nombra un equipo de expertos independientes en evaluacion
con representacion del Departamento de Gestion y Seguimiento de Proyectos y de especialistas
independientes del sector, de instituciones académicas y de investigacion. Igualmente, en el caso
de evaluaciones de una naturaleza especial, con limitaciones de capacidad, el estudio se exter-
naliza a una institucidn académica o de investigacion independiente”.

SRI LANKA

“Los sistemas de evaluacién (...) apoyan procesos de toma de decisiones y aprendizaje en la organiza-
cion, (...) la transparencia de programas y el desemperio de las politicas y sus resultados. Este tipo de
informacion es esencial para aumentar la confianza de todas las partes interesadas en los procesos
politicos y contribuye a una [mayor] coordinacion, rendicion de cuentas, [y] una gobernanza mds eficaz”

BRASIL

La importancia de la innovacién en las evaluaciones fue muy enfatizada en las delibe-
raciones de la Conferencia. En ella, se apunté que los paises estan usando crecientemente
enfoques innovadores para gestionar el desempefio de las politicas publicas, los programas
y la prestacion de servicios. Esto se debe a que las evaluaciones deben responder a mayores

12 Los temas de los dos foros paralelos de solucién fueron: 1) posibilitar entornos y disposiciones
institucionales para la independencia de las evaluaciones y 2) enfoques/modelos para reforzar la
rendicién de cuentas de las politicas publicas y el aprendizaje.



demandas y a entornos que cambian con rapidez. Por otra parte, los avances tecnoldgicos
proporcionan oportunidades para innovar en las evaluaciones. Seis enfoques de evaluaciéon
innovadores fueron presentados a los participantes: cosecha de alcances (results harvesting),
externalizacion masiva (crowdsourcing), datos residuales (data exhaust), infraestructura inte-
ligente, teleobservacion y visualizacion de datos’.

Ademds, se presentaron proyectos innovadores para fortalecer la demanda y el uso de
evaluaciones a fin de fundamentar la elaboracion de politicas, especialmente en el contexto
y espiritu de EvalYear. Esos proyectos son parte de EvalParners Innovation Challenge (un
reconocimiento a la innovacion otorgado por EvalPartners, el movimiento global para forta-
lecer las capacidades nacionales de evaluacion)'™.

La Conferencia ofrecié espacio para compartir experiencias detalladas sobre el uso de las
evaluaciones por el Gobierno brasilefio en relacién al Plan Brasil Sin Miseria y los programas
Bolsa Familia, Cisternas y de Adquisicion de Alimentos. El Gobierno brasilefio también
compartié informacién sobre sus encuestas, herramientas y cursos de formacion en segui-
miento y evaluacién. Las OVEP nacionales y regionales de Africa proporcionaron ideas espe-
cificas sobre como pueden estas organizaciones voluntarias apoyar mejor a los gobiernos en
la promocidén de capacidades nacionales de evaluacion.

En la clausura de la Conferencia, se sugirié que la Cuarta Conferencia Internacional sobre
Capacidades Nacionales de Evaluacién se celebre en 2015 en Asia. El evento concluyé con
una presentacién de 18 compromisos acordados y propuestos por los participantes (se
puede leer mas sobre el tema en la seccion “Compromisos resultantes de la Conferencia”).
Estos compromisos son particularmente relevantes en el contexto de EvalYear en la medida
en que alientan la cooperacién y el didlogo Sur-Sur para crear capacidades nacionales de
evaluacion a nivel nacional, regional e internacional.

El Documentos de la Conferencia
nec2013.org

o Mensajes Twiter (La Conferencia de 2013 utilizé las redes sociales con #NECbrazil)
storify.com/UNDP_Evaluation/following-the-third-international-conference-on-na-1

° Videos

Sesiones de la Conferencia: youtube.com/user/evaluationoffice

Entrevistas a los participantes de la Conferencia:
youtube.com/playlist?list=PLduAEjS6wFdKffErxoBwsADrSiagoYoZN

@ Resumen de los debates de la Comunidad de Practicas
nec2013.org/downloads/NEC-2013-COP-summary.pdf

13 Para mas informacién sobre la innovacion en las evaluaciones, véase nec2013.org/documents/
papers/Innovations-in-mande.pdf

14 Para mas informacion sobre la innovacién en las evaluaciones, véase mymande.org/evalpartners/
evalpartners_announces_the_winners_of the_innovation_challenge
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Los participantes en la Conferencia, inspirados por las meditadas presentaciones en la
plenaria, los paneles de los gobiernos y de representantes de las OVEP, y los debates en
pequenos grupos, alcanzaron 18 compromisos para impulsar las capacidades nacionales
de desarrollo. Estos compromisos pueden agruparse en las cuatro estrategias clave que
ayudan a crear sistemas de evaluacién nacional. Algunos de ellos pueden apoyar multiples
estrategias.

Las estrategias incluyen:

1. Alentar el uso de la evaluacién mediante su defensa activa en el interior del pais y a
nivel global.

2. Definiry fortalecer los procesos y los métodos de evaluacion.

3. Involucrar a las partes interesadas existentes y nuevas en los intercambios y la
colaboracién.

4. Explorar opciones para que estructuras institucionales diferentes gestionen la
evaluacién.

Se espera que los socios del PNUD, los participantes en la Conferencia y otras partes intere-
sadas se impliquen en las oportunidades de intercambio de conocimiento y debatan cémo
pueden colaborar los gobiernos nacionales y los asociados, bajo los auspicios de la cooperacién
Sur-Sur, para implementar estos 18 compromisos. EIl PNUD estd comprometido con el desa-
rrollo y la puesta en marcha de una estrategia de seguimiento y verificacion de los esfuerzos,
los acuerdos de cooperacién y los resultados de los gobiernos nacionales y sus socios con
respecto a estos compromisos y al Aio Internacional de la Evaluacién (EvalYear, 2015)™.
EIPNUD también ayudard a identificar y dar seguimiento a la cooperacién potencial entre
los participantes de la Conferencia y otras partes interesadas. Ademads, vinculard a las partes
interesadas con socios potenciales y con las unidades programaticas de la organizacién que
puedan apoyar las iniciativas de cooperacién Sur-Sur para implementar los compromisos.

15 Véase mymande.org/evalyear
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Colaborar en la creacién y fortalecimiento de sistemas nacionales de datos creibles
para mejorar la integridad de estos sistemas a fin de vincular mejor el desempeiio de
politicas y programas.

Desarrollar sistemas que promuevan el seguimiento transparente de las evaluaciones,
tales como los sistemas de rastreo de respuestas de la administracion y la comision
ciudadana, que permiten un seguimiento de la implementacion de las recomenda-
ciones de la evaluacion eficaz.

Crear/fortalecer los Foros Parlamentarios para evaluaciones de desarrollo en dife-
rentes regiones a fin de promover la realizacién y el uso de las evaluaciones.

Desarrollar/conectar registros nacionales/sistemas estadisticos nacionales con los
sistemas de seguimiento y evaluacion con creciente frecuencia de recopilacion de
datos para apoyar las evaluaciones y la toma de decisiones.

Asignar recursos (un porcentaje del costo de las iniciativas) para la realizacion de
evaluaciones cuando se disefien/aprueben politicas de programas/proyectos.

Usar evaluadores externos para facilitar/moderar las autoevaluaciones y revisiones.

Desarrollar enfoques basados en las lecciones aprendidas, en cdmo incorporar las dimen-
siones culturales en la evaluacion en diferentes contextos nacionales y regionales.

Desarrollar estandares basados en las lecciones aprendidas para asegurar una adecuada
triangulacion de las evidencias, los controles y los equilibrios, asi como el uso de
datos cualitativos y no basarse Unicamente en la percepcion.

Desarrollar estandares basados en las lecciones aprendidas para asegurar la impli-
cacién de las partes interesadas en la evaluacion al tiempo que se garantiza la indepen-
dencia de la misma.

Incorporar perspectivas/capacidades en el tema de género en los sistemas nacionales
de seguimiento y evaluacion.

Desarrollar e implementar un marco transparente de seguimiento y evaluaciéon
basado en los resultados para rastrear los esfuerzos y resultados de los compromisos
propuestos en esta Conferencia que han sido implementados.

Desarrollar/fortalecer/apoyar/ampliar sistemas entre pares y programas de asesora-
miento entre asociaciones profesionales de evaluadores y unidades de evaluacién
gubernamentales.

Facilitar asociaciones/cooperacién entre los gobiernos, los OVEP, los parlamentarios y
las iniciativas del sector privado para fortalecer la comprension de qué es la evaluacion y
coémo ésta puede ser Util para diferentes acciones.

Apoyar eventos conjuntos regionales/nacionales para hacer balance de la evolucién
de estos compromisos (en 2014), incluyendo el intercambio/aprendizaje de buenas
practicas para validar datos de multiples fuentes, manejar datos sensibles y difundir los
resultados de la evaluacion.

Estudiar las alternativas, valorando los pros y los contras de las diferentes opciones que
ofrecen los dispositivos institucionales para evaluacion, tales como legislacién/politica
nacional de evaluacién, cuando sea apropiado, teniendo en cuenta el contexto de pais y
estableciendo un conjunto de requisitos minimos basados en las lecciones aprendidas.

Tener una plataforma en internet (Comunidad de préctica NEC) para presentar/inter-
cambiar experiencias; mantener a los participantes conectados y dar seguimiento a los
compromisos.

Traducir el material sobre la evaluacion en diferentes lenguas.

Identificar y analizar la eficacia de los mecanismos y practicas de coordinacion entre las
unidades de evaluacién centrales y las unidades ministeriales del sector y las evaluaciones
de gobiernos locales.



Evaluar el desempeiio de las politicas publicas esta considerado un ingrediente fundamental
que fomenta la rendicion de cuentas, promueve una buena gobernanza y mejora la eficacia de
los programas. La evaluacién del desempeiio de las politicas publicas puede ayudar a profun-
dizar la democracia al crear las condiciones necesarias para hacer que los gobiernos rindan
cuentas de su actuacion e incrementar la transparencia. La evaluacion de la accién publica
estd inscrita en el contexto politico, econdmico y social de un pais y necesita tener en cuenta
la historia y el contexto nacional. Los paises tienen diferentes configuraciones institucionales
para valorar el desemperio de las acciones publicas, y la evaluacion deberia ser una de ellas.
Dado lo complejo que es institucionalizar sistemas de seguimiento y evaluacion (SyE),
no resulta sorprendente que haya cierto nimero de desafios en cada fase del proceso. Los
esfuerzos para crear y mantener sistemas de evaluacion eficaces afrontan retos de disefio
institucional, dindmica politica, capacidad técnica y resistencia al cambio. Sucesivas resolu-
ciones de la Asamblea General de las Naciones Unidas, incluida la revision cuadrienal amplia
de la politica™ relativa a las actividades operacionales del sistema de las Naciones Unidas para
el desarrollo y las decisiones de la Junta Ejecutiva del PNUD, han alentado al sistema de las
Naciones Unidas, y al PNUD en particular, a apoyar las capacidades nacionales de evaluacion'.

Para reforzar la comprension y la apreciacion de la evaluacién como una poderosa herramienta
de rendicidn de cuentas publica y de aprendizaje, la Conferencia tenia los siguientes objetivos:

a) Compartir experiencias, desafios y soluciones de los paises que tienen sistemas de
SyE nacionales, incluyendo aquellos que pueden estar considerando crear uno o
tienen experiencias importantes con otro tipo de esfuerzos de evaluacion.

b) Identificar lecciones y restricciones a la implementacién de sistemas nacionales de
SyEy al uso de la evaluacion.

16 Resolucion A/RES/67/226 de la Asamblea General de las Naciones Unidas, Revision Cuadrienal
amplia de la Politica. Nueva York, 22 de enero de 2013. Véase un.org/en/ga/search/view_doc.
asp?symbol=A/RES/67/226&referer=http://www.un.org/en/ga/67/resolutions.shtml&Lang=S.

17 Junta Ejecutiva del PNUD DP/2011/3, Politica de Evaluacién del PNUD. Nueva York, enero de 2011.
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¢) Identificar oportunidades de cooperacion técnica bajo el paraguas de la cooperacién
triangular y Sur-Sur para fortalecer la capacidad institucional respecto a los sistemas
nacionales de SyE.

Después de las dos conferencias internacionales anteriores, esta Tercera Conferencia sobre
Capacidades Naciones de Evaluacion proporcioné una plataforma para compartir experien-
cias y ampliar las soluciones con las que abordar desafios comunes relacionados con el esta-
blecimiento de sistemas nacionales para el SyE de las politicas y las iniciativas publicas. Al
reconocer que el seguimiento y la evaluacion estan estrechamente vinculados, el evento se
concentré mas en la evaluacién que en el seguimiento.

La Conferencia puso énfasis en tres aspectos interconectados del establecimiento de
sistemas de SyE: como asegurar la independencia, la credibilidad y el uso de las evaluaciones.
Al ser la tercera experiencia de esta naturaleza, la Conferencia aprendié de la experiencia
adquirida por la Oficina Independiente de Evaluacién del PNUD al organizar las conferencias
de 2009y 2011. Entre los resultados beneficiosos que ha tenido, figuran mejores mecanismos
de seguimiento y la continuidad del didlogo, de las redes y de los acuerdos alcanzados. Gracias
ala naturaleza participativa de la Conferencia, los resultados ayudaran a mejorar los estdndares
internacionales de evaluacion en su aplicacion a los programas, politicas e iniciativas publicas.

Cumplir el requisito de independencia generalmente implica estar libre de influencia politica
y/o presién organizativa. Conforme a las normas y estandares establecidos por el Grupo de
Evaluacién de las Naciones Unidas (UNEG, por sus siglas en inglés), se dice que una evalua-
cién es independiente cuando es “objetiva, libre de influencia indebida y cuando tiene total
autoridad para someter informes directamente a los niveles apropiados de decision politica”.
Esta definicion también implica que la administracion tampoco debe imponer restricciones
de alcance, contenido, comentarios ni recomendaciones a los informes de evaluacién. Para
evitar conflictos de interés, los evaluadores no deben estar directamente involucrados en
el establecimiento, disefio e implementacién de las politicas ni en la gestion de lo que es
objeto de evaluacion. Los evaluadores deberian, sin embargo, tener total acceso a toda la
informacion relevante necesaria para la evaluaciéon’@,

La Conferencia abordé los desafios que afrontan los gobiernos cuando establecen sistemas
de seguimiento y evaluacién considerados independientes. El evento respondié a preguntas
como: ;Quién es responsable de la evaluaciéon de programas y politicas publicas en el pais?
{Quién solicita las evaluaciones? ;Esta la funcién de evaluacion ubicada de manera indepen-
diente respecto a otras funciones de gestion? ;Cémo se evitan los conflictos de interés o las
presiones indebidas sobre los evaluadores? ;Pueden las evaluaciones ser presentadas al nivel
de decision politica apropiado? La independencia de la funcidn de evaluacién y su ubicacion
en la administracion publica desencadenaron debates interesantes en la Conferencia.

18 Ver las “Normas y estandares de la UNEG para evaluaciones en el sistema de Naciones Unidas’,
Nueva York, 2005. Esta definicion de evaluacién independiente esta en linea con la proporcionada
por el Comité de Asistencia al Desarrollo de la OCDE en 2002, “Glosario de términos clave en la
evaluacion y la gestion basada en resultados”. Disponible en www.oecd.org/fr/cad/evaluation/
glossaryofkeytermsinevaluationandresultsbasedmanagement.htm
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El evento también abordd el papel complementario que podrian desempefar la
autoevaluacion y la evaluacién independiente. ;Cémo estan interrelacionadas? ;Se han
creado mecanismos de control y equilibrio entre las esferas del Estado, por ejemplo, entre el
Poder Ejecutivo y Legislativo? ;Cémo participan los ciudadanos en el proceso?

La credibilidad de la evaluacién generalmente depende de la experiencia y la independencia
de los evaluadores, el grado de transparencia del proceso de evaluacién y la calidad de los
productos de evaluacién. La credibilidad requiere que las evaluaciones presenten tanto
éxitos como fracasos. Los beneficiarios de los programas y politicas deberian, idealmente,
participar en las evaluaciones a fin de promover la credibilidad y el compromiso.

La Conferencia abordé los desafios que afrontan los gobiernos para asegurar la credibi-
lidad de los sistemas de evaluacidn. El evento respondié a preguntas como ;estan las evalua-
ciones disefiadas, planeadas e implementadas siguiendo estandares internacionales de
calidad en una evaluacion? ;Son explicitas las evaluaciones en el uso de metodologias para
la recopilacion, el andlisis y la interpretacion de los datos? ;Tienen acceso los evaluadores a
toda la informacién necesaria para realizar las evaluaciones? ;Coémo aseguran los sistemas la
calidad de las evaluaciones? ;Son realizadas las evaluaciones de manera ética? ;Se respeta
la integridad de los datos o hay una manipulacién de datos cualitativa o cuantitativa para
influir en los hallazgos y conclusiones? ;Consideran las evaluaciones temas relacionados
con los derechos humanos, la igualdad de género, el cardcter étnico o el comportamiento
cultural? ;Como se refuerza o asegura la credibilidad en los procesos de evaluacion?

La Conferencia abordé también los papeles complementarios del seguimiento y la evalua-
Cion. Se necesita un fuerte lazo entre ambos; sin embargo, es importante diferenciarlos porque
solo la evaluacién puede cuestionar las hipdtesis en las que se apoya la accion publica. En ese
sentido, la evaluacién puede cuestionar si el Estado esta haciendo las cosas bien -y también si
esta haciendo lo correcto- algo que un ejercicio de seguimiento es incapaz de valorar.

Para que la evaluacién tenga impacto en la toma de decisiones, los hallazgos de la evaluacién
deben ser percibidos como relevantes y dtiles, y ser presentados claramente y de manera concisa.
Los hallazgos deben ademas reflejar el interés y las necesidades de las diferentes partes interesadas.
Y muy importante, asegurar la utilidad de las evaluaciones esté sélo parcialmente bajo el control
de la funcion de evaluacion. Solicitar, recibir y utilizar las evaluaciones también es una responsabi-
lidad de las personas que toman las decisiones dentro del Estado y las estructuras sociales.

La Conferencia abordé los desafios a los que hacen frente las instituciones gubernamen-
tales para usar mejor los sistemas de evaluacion, pero dio un paso mas alla que la Conferencia
Internacional sobre Capacidades Nacionales de Evaluacién de 2011 (que se centrd en el uso de
la evaluacién) al valorar, por un lado, los casos de paises en los que el uso de la evaluacién ha
avanzado considerablemente y, por otro lado, plasmar casos bien documentados de vinculos
entre el uso de la evaluacion, la independencia y credibilidad al realizar evaluaciones.

El evento respondié a preguntas como: ;hay incentivos para incitar a usuarios potenciales a que
pidan y/o utilicen las evaluaciones como un insumo para sus propios procesos de toma de deci-
siones? ;Cual de las partes parece tener mayor interés en pedir y usar las evaluaciones, y por qué?



{Qué ocurre después de realizar una evaluacioén? ;Se consideran en las evaluaciones enfoques
que podrian incitar a usar los hallazgos de una forma amplia e inclusiva para la toma de deci-
siones? ;Estan considerando las evaluaciones de manera adecuada la igualdad de género y los
derechos humanos?

La Conferencia también tratd de los vinculos entre la evaluacion y otros procesos, como
la planificacion y la elaboracion de presupuestos. ;Esta la disponibilidad de la evaluacién
sincronizada con los ciclos de gobierno y los procesos de toma de decisiones (por ejemplo,
los ciclos de planificacion y elaboracién de presupuestos a nivel institucional y de pais)?
(Estan las evaluaciones vinculadas a los procesos de planificacién? ;Cudl es el calendario
de las evaluaciones? ;Estan las evaluaciones vinculadas a las asignaciones presupuestarias?
{COmo se asegura la rendicién de cuentas? ;Qué se puede aprender de las evaluaciones?

La Conferencia adopté la forma de un didlogo que buscaba obtener respuestas para las
preguntas de manera colectiva, diferenciandose de un debate en que los participantes
intentan probar la validez de sus propuestas. Un didlogo es una busqueda comun del signi-
ficado y una manera de abordar desafios comunes. Todos los participantes debatieron cada
tema separadamente y en secuencia. Cuatro documentos de trabajo fueron solicitados a
expertos en evaluacién como insumo para el didlogo, incluyendo los temas de la indepen-
dencia de la funcién de evaluacién, la credibilidad de la evaluacién, el uso de la evaluacién
y la innovacion en la evaluacion. Cada documento planted preguntas a los participantes de
la Conferencia para iniciar el dialogo. Los documentos identificaron subtemas que fueron
debatidos en grupos mas pequenos. Los autores de los documentos fueron invitados como
oradores principales. Ademas, se invité a los participantes a compartir sus experiencias
nacionales en materia de abordaje de los desafios que se analizaban.

La Conferencia brindd espacio para un intercambio abierto de experiencias. Los parti-
cipantes describieron los papeles desempenados por sus instituciones al abordar cada uno
de los temas de la Conferencia. El evento lanzé un llamamiento para aportar documentos
nacionales breves; dichos documentos fueron compartidos antes de la Conferencia y ahora
constituyen un insumo fundamental para este informe.

Los desafios que se presentan al iniciar sistemas nacionales de SyE de las politicas publicas no
son exclusivos de los paises en desarrollo. Por esta razén, fueron invitados a la Conferencia repre-
sentantes de instituciones nacionales responsables de solicitar, realizar y usar evaluaciones de
politicas publicas, tanto procedentes de paises donde se realizan programas como de paises
que no los tienen. Este enfoque facilité el intercambio de experiencias y el aprendizaje mutuo.

Los representantes de instituciones nacionales que encargan evaluaciones abordaron
principalmente el tema de la independencia de la evaluacion.

Los representantes de instituciones que realizan evaluaciones contribuyeron al
didlogo sobre la credibilidad de la evaluacion.

Los representantes responsables de usar las evaluaciones en los procesos nacionales
de toma de decisiones contribuyeron al didlogo sobre el uso de la evaluacion.






DOCUMENTOS SOLICITADOS

ESTA SECCION INCLUYE CUATRO DOCUMENTOS ENCARGADOS A SUS
AUTORES EN LAS AREAS DE USO, CREDIBILIDAD, INDEPENDENCIA E INNOVA-
CION EN LA EVALUACION.

1. ALENTAREL USO EFICAZ DE LAS EVALUACIONES PARA MEJORAR LA
GESTION Y EL DISENO DEL PROGRAMA

2. SOLUCIONES INNOVADORAS PARA LOS DESAFIOS RELACIONADOS
CON LA INDEPENDENCIA, LA CREDIBILIDAD Y EL USO DE LAS
EVALUACIONES

3.  REFLEXIONES SOBRE LA INDEPENDENCIA DE LA EVALUACION

4. INNOVACIONES EN EL SEGUIMIENTO Y LA EVALUACION
DE RESULTADOS



PAULO MARTINO JANNUZZI

Secretario de Evaluacion y Gestion de Informacion,
Ministerio de Desarrollo y Lucha contra el Hambre de Brasil

Profesor en la Escuela Nacional de Ciencias Estadisticas del
Instituto Brasilefio de Geografia y Estadistica (IBGE)

Investigador del proyecto “Informacion estadistica y seguimiento y
evaluacion de politicas y programas sociales en Brasil y América Latina
del Consejo Nacional de Investigacion

”

En todo el mundo, las universidades, los centros de investigacion, las agencias multilaterales
y los empleados de la Administracién Publica, entre otros, estdn aumentando rapidamente
la produccién de informacién y conocimiento sobre las politicas y programas publicos.
En muchos paises, temas recurrentes de la investigacién aplicada a las politicas publicas
incluyen la educacion y los programas de salud publica, los programas de transferencias de
dineroy las acciones para luchar contra el hambre y la pobreza. Estos esfuerzos de investiga-
cion movilizan a socidlogos, economistas, estadisticos y otros profesionales del seguimiento
y la evaluacién (SyE). El numero de publicaciones académicas dedicadas a este asunto y de
conferencias que tratan de los temas de SyE (p.ej., las dos conferencias internacionales sobre
capacidades nacionales de evaluacidn celebradas en Marruecos y Suréfrica) ha subrayado la
relevancia de la informacion y el conocimiento en materia de politicas publicas.

Sin embargo, aunque los sistemas de SyE han producido cantidades ingentes de eviden-
cias empiricas y estudios de evaluacion amplios y rigurosos sobre esas politicas y programas,
parece que son necesarios esfuerzos adicionales para asegurar que la informacién y el cono-
cimiento producidos son usados de manera eficaz para formular politicas publicas y mejorar
actividades de programa rutinarias.

Los programas publicos son sistemas complejos que involucran procesos y actividades
diversas. Por tanto, en general, la informacién y el conocimiento especifico y riguroso de las
politicas publicas son densos y dificiles de entender —incluso para el personal involucrado en



la formulacién y coordinacion de los programas. Estos implican a muchos agentes diferentes
en sus operaciones diarias, con experiencia y capacidades de aprendizaje muy diferentes.
Dependiendo del pais, de los recursos, la cobertura y complejidad del programa, miles o
incluso cientos de miles de agentes contribuyen a la gestidn, preparacién y entrega de los
productos, servicios y beneficios. Los agentes pueden contribuir a la mejora del programa si
entienden la informacién y el conocimiento producido por los sistemas de SyE.

Aunque los politicos, los gestores y el personal del programa no necesitan datos o
estudios exhaustivos sobre sus programas, si necesitan informacion clara, consistente y perti-
nente para la toma de decisiones. Los datos deberian estar organizados geograficamente y
por tema operacional, responder a preguntas relacionadas con la fase de implementacion
del programa e incluir informacién sobre costos, entregas, productos y resultados. Una infor-
macién y un conocimiento buenos y relevantes deben estar adaptados a las necesidades de
las fases de formulacién, seguimiento y evaluacidn recapitulativa de las politicas publicas y
de los programas.

La principal idea que plantea este documento es que, dadas las complejidades operacio-
nales de la gestidon de programas y sus necesidades de innovacion, el uso eficaz de eviden-
cias depende en gran parte de la relevancia de la informacion y el conocimiento sobre los
procesos de formulacion, decision y gestion. Esta dependencia es valida tanto si los datos
fueron reunidos por paneles de seguimiento como si se obtuvieron por encuestas o estudios
de evaluacion. La eficacia también depende de las estrategias utilizadas para difundir la infor-
macion y el conocimiento al personal involucrado en el programa, desde los que trabajan
sobre el terreno y los funcionarios de base hasta los que toman las decisiones estratégicas.
Disponer de estrategias de difusién de la informacién y el conocimiento adaptadas a todo el
personal técnico involucrado en la politica publica puede marcar la diferencia en el desafio
de incorporar cambios en el disefio y las operaciones del programa.

Este documento presenta la tesis de que la innovacién en programas publicos (mediante
el uso eficaz de informacién y conocimiento) parece depender menos de la sofisticacion
técnicay la independencia del estudio de evaluacidn que de la claridad y objetividad con las
que la informacion y el conocimiento responden a las necesidades especificas del personal
técnico y los gestores. Esto no niega la importancia de estudios de evaluacion rigurosos. Sin
embargo, si el estudio no responde a las demandas de informacion mas cruciales desde la
perspectiva de las personas involucradas, existe un riesgo de que los datos y la informacién
resultante tengan un uso minimo.

Este documento estd organizado en dos secciones. Comienza con una discusion mas
conceptual sobre los sistemas de SyE y su integracién en los ciclos de las politicas y los
programa publicos. La importancia con la que los gestores y el personal se interesan en
la informacion y el conocimiento generado por los sistemas de SyE, y los usan realmente,
depende de si su disefio y propdsito son adecuados para responder a las preguntas que los
oficiales y el equipo de programa consideran relevantes para mejorarlo. Por tanto, la natura-
leza de las preguntas a las que responde el sistema de SyE y la eleccién de las herramientas
(p.ej., indicadores de seguimiento, estudios de implementacién, encuestas de impacto y
resultados), determinan la participacion de los gestores y el personal técnico y el interés que
tienen en usar los productos del sistema. Ademas de gozar de credibilidad e independencia,
los estudios de evaluacion deben ser pertinentes para sus usuarios potenciales.



La segunda seccion de este texto esta dedicada a las diferentes estrategias utilizadas
para difundir las herramientas de seguimiento y los estudios de evaluacién a usuarios
publicos del sistema de SyE. La informacion y el conocimiento producidos en este entorno
pueden ser complejos y no ser facilmente asimilables para los gestores y el personal técnico.
Es insuficiente producir meramente un informe de investigacion extenso o tener una aplica-
cién informativa en linea con multiples funcionalidades. Las conferencias, las publicaciones
y los cursos deben estar adaptados a su audiencia, y ser presentados con los aspectos mas
pertinentes e interesantes del estudio de evaluacién.

Los sistemas de SyE tienen muchas definiciones conceptuales en la literatura especializada,
que, segun MacDavid y Hawthorne (2006), Mackay (2007), Owen (2007), y Cunill y Ospina
(2008), pueden ser mas amplias 0 mas operativas. Usando estos conceptos, se pueden definir
los sistemas de SyE como un conjunto de procesos articulados para obtener, organizar,
analizar y difundir informacién y conocimiento sobre las politicas y los programas publicos.
Estos procesos varian de acuerdo con las diferentes necesidades de quienes elaboran las
politicas y de los gestores operacionales, se extienden a lo largo del ciclo de vida de la
politica y el programa, e incluyen diagndsticos del problema social, la formulacién y el disefio
de soluciones programaticas, la implementacion real sobre el terreno y las fases globales de
evaluacion. Los procesos tienen por objetivo apoyar mejoras en el disefio y la gestién del
programa a fin de asegurar una mayor transparencia de la accién del gobierno y propor-
cionar evidencias de los méritos y la eficacia de las politicas y los programas.

Esta definicion deja claro que los sistemas de SyE proporcionan conocimiento e informa-
cién para analizar la entrega de productos y la prestacion de servicios, corregir cualquier fallo
en la accion del gobierno, identificar los impactos de las politicas y los programas, y deter-
minar el costo de produccién de las prestaciones del programa. Por definicién, los sistemas
de SyE son mecanismos importantes para asegurar una mayor transparencia en el uso de los
recursos publicos. También contribuyen a tomar decisiones relacionadas con los méritos y la
pertinencia de las politicas y los programas.

Aunque complementarios, los tres propdsitos basicos de los sistemas de SyE —la informacion
para ayudar a mejorar los programas, la transparencia publica y la evaluacién de los méritos del
presupuesto— compiten entre si respecto a los esfuerzos de evaluacion y a los recursos humanos
disponibles, y definen ampliamente los métodos y técnicas elegidos para el trabajo. Por
supuesto, el objetivo primordial, el foco de la evaluacion y, en consecuencia, el uso efectivo de
los productos del SyE dependen de dénde esté basado ese sistema. Por ejemplo, si un sistema
de SyE estd basado en un ministerio sectorial o en una agencia de programa, la creacién de
herramientas de seguimiento y la investigacion para la evaluacion buscaran dotarse de medios
que permitan mejorar continuamente la implementacién del programa y los resultados. Si el
sistema de SyE esta basado en una entidad de control publico o en un parlamento, el foco de
la evaluacion estara en producir y organizar informacién sobre los resultados e impactos de
las politicas publicas y los programas en la sociedad. Si un sistema esta basado en una entidad
responsable de la gestion del presupuesto y/o la planificacién a medio plazo, es natural que los
procesos y actividades estén orientados a la producciéon de estudios sobre la relacién costo-
eficacia y los impactos de los programas publicos, y a guiar la asignacién de recursos publicos.



La claridad sobre el foco de evaluacién en un sistema de SyE es un factor clave si se quiere
asegurar que el personal técnico involucrado en laimplementacion de la politica o el programa,
la sociedad civil, el parlamento y los gestores del presupuesto usen de manera exitosa y eficaz
la informacion y el conocimiento evaluativos. El foco evaluativo también ayuda a orientar los
principales esfuerzos y actividades del personal de SyE. Esto, por tanto, determina la eleccién
de instrumentos y métodos usados para generar informacién y conocimiento util y pertinente.

Los sistemas de SyE orientados a las necesidades de la mejora del programa y la gestion
(temas en los que se interesa particularmente este documento) se caracterizan por disefios
de investigacion, encuestas, sistemas de informacién o indicadores de seguimiento que
se centran en aspectos especificos de la implementaciéon del programa. Tales sistemas
dependen, por lo general, de estrategias metodoldgicas cualitativas, tales como las discu-
siones en grupo y las entrevistas en profundidad, que toman al personal sobre el terrenoy a
los beneficiarios de los programas como principales fuentes de informacién. Su objetivo es
generar evidencias empiricas rapidas sobre la gestion del programa y sobre cualquier difi-
cultad que haya experimentado durante la implementacién planeada.

Las encuestas, que son parte de la evaluacion sobre el terreno, pueden no ser necesarias
si el conjunto de indicadores de seguimiento creados a partir de la base de datos del sistema
de gestién del programa son capaces de responder a preguntas de evaluacién basicas. La
eleccion adecuada de indicadores clave, con un foco demogréfico y geogréfico detallado,
permite proporcionar informacién accesible y valiosa, que puede ser utilizada eficazmente
por el personal técnico y los gestores. Como “termémetros”, estos indicadores pueden diag-
nosticar en momentos criticos la“fiebre” (o el buen estado) del modelo de intervencién de un
programa. Esto ayuda al personal técnico y a los gestores a tomar decisiones fundamentadas
sobre cdmo abordar los problemas, o a solicitar una investigacion especifica (o “investiga-
cién clinica’, para continuar con la metafora) para esclarecer las causas de los problemas de
implementacién —o las causas de la fiebre y las razones de su persistencia (Januzzi, 2011a).

Las encuestas sobre una muestra representativa nacional y la investigacién realizada
con un disefo casi experimental son sin duda herramientas y productos importantes para
los ministerios sectoriales en la mejora de programas de SyE. Sin embargo, el tiempo y el
esfuerzo que requieren las hace mas utiles como un medio de transparencia y para que los
profesionales del presupuesto valoren el mérito, la legitimidad y el impacto; en su lugar,
el personal encargado de la mejora de programa de SyE deberia estar involucrado en una
agenda técnica mds amplia. El tiempo y las preocupaciones del personal no pueden ser
acaparados por encuestas de impacto o de evaluacién nacional.

Se deberia reconocer que para legitimar las prioridades politicas dadas a ciertos temas
sociales, y en aras de la rendicion de cuentas publicas y el uso eficaz de las finanzas publicas,
la investigacion cuantitativa que usa muestras de probabilidad (tales como las realizadas
por las agencias de estadistica nacionales) y las evaluaciones de impacto con grupos de
control y beneficiarios ofrecen una medida importante de la adecuacién del disefio del
programa publico, la cobertura, los beneficiarios, los resultados y su impacto, asi como de sus
peculiaridades. Sin embargo, a la hora de decidir si mantener, modificar o interrumpir una
politica o programa, los estudios de evaluacién no son solo insumos. Tales decisiones no son
meramente técnicas, sino que, mas bien, son principalmente politicas porque tienen impli-
caciones para las vidas de los beneficiarios y las disposiciones institucionales del programa.

Las encuestas grandes, o aquellas que son complejas desde el punto de vista metodolégico



u operacional, pueden justificarse al principio de una politica o programa para definir la situaciéon
que dicha politica o programa busca abordar. Sin embargo, la realizacién de nuevas encuestas
de escala similar deberia esperar hasta que se identifique y resuelva cualquier problema en la
ejecucién del programa (Rossi et al., 2004). De lo contrario, los problemas de implementacion
pueden inducir a que los estudios de evaluacion lleguen a la conclusién de que los resultados
e impactos de un programa son minimos o inexistentes. A su vez, esto puede crear una rapida
desconfianza de la opinién publica respecto a los méritos de la politica publica o programa y
tener un impacto negativo en la percepcion de los funcionarios sobre la utilidad de los productos
del SyE y la investigacion. El hecho es que, pese al prestigio otorgado por ciertas comunidades
académicas, la investigacion cuasi experimental de la evaluacién no es el enfoque cientifico mas
legitimo ni la regla de oro para la evaluacion de programas (Worthern et al., 2004).

La literatura internacional ha apuntado ampliamente varios conflictos éticos y limitaciones
operacionales para su realizacién (Jannuzi, 2001b). Es mas, la gestion diaria de programas
requiere paquetes de informacion y conocimiento que van mucho mas alld de los producidos
por tales disefios de investigacion. Mas que producir evidencias para una “innovacién revo-
lucionaria” como procuran las evaluaciones de impacto, es necesario tener informacion que
pueda contribuir a la continua mejora y la innovacién creciente en la accién publica. Sin negar la
importancia de la evidencia empirica representativa a nivel nacional, reunida con rigor técnico
y profundidad analitica, los gestores y el personal técnico involucrado en laimplementacion del
programa necesitan un enfoque metodoldgico mds ecléctico para reunir informacién y conoci-
miento sobre la complejidad de los problemas sociales y el funcionamiento del programa.

Concepciones erroneas sobre la relevancia de un enfoque de método mixto (en lugar
de un enfoque cuantitativo y de evaluacién del impacto) han contribuido al escepticismo
respecto al valor de las herramientas de SyE entre los gestores y el personal técnico del sector
publico. Por este motivo, en un contexto de escasez de recursos financieros y humanos,
los sistemas de SyE deberian centrarse en responder a las necesidades de la gestién y del
programa, usando una estructura de bases de datos centralizados extraidos de sistemas de
gestion informatizados o de las innumerables hojas de célculo y controles de documentos
realizados por los gestores de programa. Estas herramientas de SyE pueden incluir paneles
de indicadores clave de programa, procesos del marco l6gico o recomendaciones de investi-
gacion al abordar los temas relacionados con la implementacion. En situaciones de recursos
y tiempo limitados, puede ser mas util y productivo para los equipos que gestionan los
programas usar estudios de evaluacién de datos secundarios, revisiones de estudios, publi-
caciones internacionales y metaevaluaciones de programas similares en otros paises.

Ademas de tener un foco de evaluacion claro y elegir de manera adecuada la metodo-
logia, es esencial que el sistema de SyE se asegure de la participacion del personal técnico
y los gestores en el disefio de las herramientas si quiere ofrecer informacién y un conoci-
miento Util para mejorar los programas. Si bien es verdad que los equipos externos pueden
garantizar la credibilidad técnica para un estudio de evaluacién (asumiendo que son compe-
tentes, reputados y comprometidos con una visién multidisciplinaria y con un enfoque de
evaluacion de método mixto), la relevancia y la apropiacion de los resultados depende del
alcance de la participacion de los gestores y el personal técnico del programa en los procesos
de evaluacion. Aunque los equipos internos a menudo conocen mas los problemas y dificul-
tades mas urgentes del programa, no dejan de necesitar el apoyo de consultores especiali-
zados (e informacidn de las encuestas sobre el terreno) a fin de entender adecuadamente las
causas de esos problemas e identificar estrategias de solucién apropiadas.



Llevar a cabo encuestas de evaluacién sobre el terreno o realizar estudios de evaluacién
basados en datos secundarios requiere personas y equipos experimentados. Sin embargo, cabe
destacar que el mercado profesional de consultores en evaluacion esta lejos de ser perfecto en
muchos paises en desarrollo —e incluso en algunos desarrollados. Se debe reconocer que la
creciente demanda de evaluacién de los programas sociales ha superado la disponibilidad de
firmas consultoras privadas cualificadas y de grupos de investigacién académica apropiados.
El conjunto de evaluadores estd dominado por compaiiias especializadas en opinién publica e
investigacion de mercado, dreas en las que los problemas requieren disefios menos complejos
y menos esfuerzos para comprenderlos en comparacion con los programas sociales. Aunque
estos evaluadores pueden tener un excelente nivel académico, las firmas o los consultores
tienen a menudo un conocimiento limitado de la realidad de los programas publicos. Las
encuestas sociales, particularmente las relacionadas con la evaluacién de programas, pueden
ser mas complejas que la investigacién de mercado o académica y, por tanto, requieren un
enfoque mas fuerte, especifico y responsable, especialmente porque los resultados guiaran
decisiones criticas sobre el disefio, los resultados y los méritos de las acciones del gobierno.

En este contexto, los equipos técnicos del sistema de SyE necesitan supervisar inten-
samente el estudio de evaluacion que se ha contratado. Los equipos técnicos no deberian
dejar simplemente que la empresa o el consultor contratados disefien la muestra de la
encuesta, los cuestionarios o la formacién y la supervision del personal sobre el terreno. Si
los gestores de programa quieren respuestas a problemas especificos, deben participar en
los procesos de evaluacion. No todas las compafiias que se contratan aprecian que equipos
internos cuestionen o alteren sus procedimientos técnicos. Sin embargo, equipos mixtos de
personal contratado e interno pueden ayudar a lograr una sinergia de gestién del conoci-
miento interno y la experiencia técnica externa. Esto puede ayudar a crear productos de
conocimiento mediante la combinacién de sus respectivos ambitos de especializacién y
puede incrementar la legitimidad y la relevancia del esfuerzo de evaluacion.

La credibilidad de los resultados y la legitimidad de los procesos de evaluaciéon son dos
valores que se deben buscar de forma conjunta; hacer elecciones técnicas y politicas basadas en
estudios y conocimientos limitados por su visién operacional y alcance analitico es peor que no
tener informacion para tomar decisiones. En algunas situaciones, es preferible no tener evalua-
Cién que apoyarse en una investigacion mal concebida, mal manejada o realizada con premura.

Formular, evaluar y dirigir politicas y programas requiere, como cualquier otra actividad en las
organizaciones humanas, la formacion del personal técnico y los gestores involucrados en la
toma de decisiones y la prestacion de los servicios (es decir, los trabajadores sobre el terreno). El
liderazgo, la comunicacion, la éticay la respuesta al publico figuran entre los temas de formacién
para los gestores y el personal técnico, y son tan importantes como la gestion de proyectos y el
desarrollo de metodologias de evaluacién. La experiencia muestra que una razén importante del
fracaso de programas publicos o de su falta de impacto es la dificultad de mantener programas
de educacion continua para los equipos que participan en el desarrollo de las politicas.

El impacto de programas publicos seria, sin lugar a dudas, mayor si aquellos que estan
involucrados comprendieran mejor los objetivos de los programas, su disefio légico y las
actividades relacionadas con ellos, el papel de cada institucién y cada miembro del personal



asi como las caracteristicas de los beneficiarios a los que estan destinados. Aunque se hayan
podido planificar cursos y formacién operacional en el marco de muchos programas sociales,
estos cursos pueden no estar totalmente adaptados con materiales, documentos regulato-
rios, clases y personal docente para formar a las multiples personas técnicas involucradas.
Hay mucho por hacer en términos de formacion de recursos humanos implicados en la pres-
tacion de servicios publicos y la gestion de programas publicos (un tema que va mas alla
del alcance de este documento). Sin embargo, debe ser un tema de preocupacién para las
organizaciones multilaterales dar un énfasis similar a la difusion de métodos y técnicas que a
la planificacién y evaluacion de proyectos y programas sociales.

Esta seccion aborda dos temas centrales: la difusion de estrategias en SyE y la formacion en
herramientas de SyE. Ambos son importantes para reforzar el uso fundamentado de productos
y estudios de SyE, particularmente los disefiados para mejorar los programas publicos. Como
ocurre con la informacion en la ciencia, la tecnologia y la innovacién, la informacién y el conoci-
miento en politicas publicas son complejos y requieren programas de formacion. Aunque indi-
cadores como la tasa de mortalidad infantil o la indigencia son parte del vocabulario técnico de
los evaluadores y de la comunidad de investigacién académica que trabaja en la evaluacién de
programas sociales, no son necesariamente parte del vocabulario de los gestores de programas
y del personal técnico. Igualmente, los informes de evaluacién y sus resultados pueden ser
entendidos de diferente manera por los evaluadores y el personal técnico de un programa.

Si se quiere que el conocimiento que produce el SyE llegue a audiencias mas amplias,
es necesario hacer que sus productos (p. €j.,, los informes, los indicadores, los estudios de
evaluacion) sean comprensibles y atractivos para un amplio abanico de usuarios publicos. No
es suficiente presentar simplemente todas las hojas de datos, los indicadores y los informes
de evaluacidn en internet. La produccién de datos no genera demanda de conocimiento. Es
necesario desarrollar productos especificos para audiencias concretas de personal técnico
y gestores, adaptando de manera adecuada el formato, el contenido y la complejidad. Los
resultados de las evaluaciones deberian ser difundidos mediante conferencias o grabaciones
multimedia y ser facilmente accesibles a los usuarios de internet.

Hay algunas aplicaciones virtuales en internet que pueden proporcionar recursos visuales
muy interactivos y enlaces a otros documentos. Resimenes ejecutivos de los informes de
evaluacion, fichas técnicas (documentos de una sola pagina) con los resultados esenciales,
con gréficos, mapas e informes descriptivos pueden tener una utilidad y atractivo estético
mayores que las tablas, los paneles de control o las publicaciones masivas con contenido
inescrutable para personas sin formacion especializada en esos temas. Frecuentemente se
presentan resultados de modelos econométricos desarrollados con datos de evaluacion,
pero tienen una capacidad limitada para su difusion entre un publico profano en la materia.
Sin duda, es posible hacer esos resultados mas tangibles y concretos para el personal técnico
y los gestores que quieren aprender mas sobre los programas.

Los esfuerzos para difundir por via electrénica el contenido de SyE al personal técnico
y los gestores pueden ser mas efectivos cuando se conjugan con la educacién continua,
ya sea mediante el aprendizaje presencial o a distancia. Siempre hay personal técnico
y gestores interesados en profundizar su conocimiento en el SyE pero que no consiguen
encontrar un curso adecuado, relevante, en una universidad o centro de investigacién. Se
deberian organizar programas de formacion en SyE para el personal técnico y los gestores de
programas interesados en desarrollar sus aptitudes y mejorar su comprension de las herra-
mientas de seguimiento, la evaluacion y la aplicacién de la informacién y el conocimiento.



Los programas de formacién deberian ser organizados usando los procesos del ciclo basico
de las politicas y los programas (véase la figura 1).
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En los libros de texto de ciencia politica clasicos, los procesos de formulacién de politicas
publicas han sido presentados de manera reiterada como un ciclo de pasos sucesivos, con ciertas
etapas (Jann y Wegrich, 2007). Pese a las criticas de larga data sobre la manera simplificada en la
que estos diagramas muestran los procesos politicos como una verdad empirica, la separacion
de etapas demuestra que el proceso da un énfasis diferente a la planificacion del programa, la
implementacion y la evaluacion. Este modelo se presta bien a la formacion, especialmente por
la manera en la que contextualiza el tema para el personal técnico y los gestores de programas.

En este modelo, la primera etapa, de establecimiento de la agenda, define la agenda politica
y corresponde a los multiples caminos y procesos que culminan en el reconocimiento de un
tema social como problema publico y la necesidad de que el gobierno lo resuelva. En otras
palabras, legitima la introduccion del tema en la agenda politica. El siguiente paso, la formula-
Cién, trata de los procesos y las actividades que implican el desarrollo de posibles soluciones,
de una legislacién y de programas para afrontar el tema social identificado. En el siguiente paso,
la toma de decisiones, se eligen opciones cruciales sobre el modelo de intervencién, disposi-
ciones institucionales y la audiencia destinataria —-mas amplia o mas restringida— considerando
la viabilidad de las soluciones alternativas y sus implicaciones presupuestarias. El cuarto paso,



1. Diagndsticos para la Desarrollar capacidad para usar fuentes de infor- | 20 a 40 horas
formulacién del programa | macién de los programas y estadisticas oficiales
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programa publico

2. Herramientas e indica- | Preparar a los participantes en el uso de sistemas | 20 a 40 horas
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programas publicos

3. Introduccién a los Desarrollar la pericia esencial para comprender 40 horas
métodos de investigacion | los resultados de la evaluacion y las
y estudios de evaluacién metodologias, su potencial y sus limitaciones

la implementacién, corresponde al lanzamiento de las acciones, la asignacion de recursos y el
desarrollo del proceso para garantizar la ejecucion de programas publicos.

Finalmente, la evaluacién recapitulativa de las politicas y programas examina en qué medida el
trabajo esta resolviendo los problemas identificados. En este paso, se valora cualquier requerimiento
para cambiar el programa a fin de asegurar su eficacia, interrumpir el programa si el problema ya no
forma parte de la agenda o adaptarlo a una nueva realidad, comenzando de nuevo el ciclo.

Es adecuado sefalar que, como parte del ciclo, la evaluacion tiene lugar después de la
implementacion. Es un proceso mas reflexivo que ayuda a tomar decisiones fundadas sobre
la continuidad o interrupcién del programa. Es distinto de las actividades de seguimiento
y evaluacion, que se caracterizan por indicadores (entre otras cosas). Sin embargo, estas
herramientas de investigacién pueden ser usadas en cualquier momento durante el ciclo.
Renombrar esta etapa decisiva del ciclo como “evaluacién recapitulativa” puede ayudar a
evitar la confusién entre estas actividades distintas.

Aunque hay diferentes maneras de implementar un programa de formacién basado
en este ciclo, pareceria apropiado organizarlo en tres moédulos, cada uno de 40 horas. Su
contenido deberia incluir el diagnéstico/formulacién de los programas, las herramientas de
investigacién y los estudios de SyE con objetivos complementarios. El curso se hard progre-
sivamente mds complejo, como se muestra en la tabla 1, abordando la elaboracién de indi-
cadores al comenzar y las metodologias de investigacidn social utilizadas en los estudios
de evaluacioén en la fase final. Ademas de presentar conceptos y metodologias de SyE, sera
importante que los gestores de programas y el personal técnico presenten estudios de casos
extraidos de su propia experiencia para mostrar el uso eficaz del contenido del curso.

El uso efectivo de productos y estudios de SyE depende mucho de factores ligados al sumi-
nistro de informacién y al conocimiento generado, asi como a la demanda de usuarios



potenciales. La evaluacion puede centrarse en la produccidon de informacién para mejorar
la gestién del programa, producir datos para la transparencia politica y/o tomar decisiones
presupuestarias fundadas. Estas evaluaciones tienen por destinatario un abanico de usuarios
con demandas muy diferentes de informacién y conocimiento.

Una vez que se establece el foco, los métodos usados para desarrollar productos del cono-
cimiento deben ser apropiados en términos de contenido, costo y calendario de manera que
respondan a las necesidades de sus usuarios. La informacién y el conocimiento producidos por
sistemas de SyE son complejos y se deberia hacer esfuerzos para difundirlos con las estrategias
mas adecuadas, tales como publicaciones adaptadas y cursos de formacién. Como ha demos-
trado el mercado editorial, especialmente con la aparicién de internet, hay muchas formas dife-
rentes y creativas de comunicar mensajes simples o complejos a una variedad de audiencias.

Sin duda hay mucho por hacer para optimizar la eficacia del uso de las evaluaciones de
politicas publicas. Las experiencias nacionales presentadas en la Tercera Conferencia sobre
Capacidades Nacionales de Evaluacién en 2013, asi como en conferencias anteriores, han
mostrado cémo diferentes paises lo estan afrontando. jCompartamos nuestras experien-
cias y desafios!

Garcia, Ronaldo Coutinho (2001). “Subsidios para organizar avaliagbes da Acao
Governamental’, en Textos para discusséo, n. 776. Brasilia: IPEA.

Grau, Nuria Cunilly Sonia Ospina (2008). Fortalecimiento de los sistemas de monitoreo y evaluacion
(M&E) en América Latina: informe comparativo de 12 paises. Washington D.C.: Banco Mundial.

Jann, Werner y Kai Wegrich (2007). “Theories of the policy cycle” En Handbook of public policy
analysis: theory, politics and methods, editado por Frank Fischer, Gerald J. Miller y Mara S.
Sidney, 43-62. Boca Raton: CRC Press.

Jannuzzi, PM. (2011a). “Avaliacdo de programas sociais no Brasil: repensando praticas e
metodologias das pesquisas avaliativas” En Planejamento e politicas publicas. Brasilia,
36:251-275.

Jannuzzi, PM. (2011b). “Monitoramento analitico como ferramenta para aprimoramento da
gestdo de programas sociais”. En Revista Brasileira de Monitoramento e Avaliacdo, Brasilia,
1:38-66.

Mackay, Keith Robin (2007). How to build monitoring and evaluation systems to support better
government. Washington D.C.: Banco Mundial.

McDavid, James C. y Laura Hawthorn, eds. (2006). Programme evaluation and performance
measurement: An introduction to practice. Thousand Oaks: Sage.

Owen, John M. (2004). Programme evaluation: Forms and approaches. Nueva York: Guilford Press.

Rossi, Peter H., Mark W. Lipsey y Howard E. Freeman (2004). Evaluation: A systematic approach.
Thousand Oaks: Sage.

Worthen, B.R. et al. (2004). Avaliagdo de programmas: Concep¢ébes e prdticas. Sao Paulo:
EdUsp/Gente.



MARIA BUSTELO
Profesora Asociada, Departamento de Ciencias Politicas y Administracion Publica,
Universidad Complutense de Madrid

Con este documento se abre un debate sobre la credibilidad de la evaluacién y la manera
de mejorar y garantizar esa credibilidad. Muchos problemas afectan a la credibilidad de
una evaluacién, entre ellos la experiencia e independencia de los evaluadores, el grado de
transparencia del proceso de evaluacién y la calidad de los productos, por nombrar solo
algunos. El contexto cultural es también importante - los valores sobre los que reposa la
evaluacion, la forma en que la evidencia se considera creible, las instituciones que apoyan los
sistemas y estructuras de evaluacion, las personas que contribuyen a una evaluacién y cémo
se comparte, se comunica y se informa de la evaluacion.

Mi postura al escribir este documento se basa en mi experiencia en la formacién de
evaluadores y en la direccion del Méster en Evaluacién de Programas y Politicas Publicas de
la Universidad Complutense de Madrid (Espaina), que comenzé su décimo segundo curso en
2013-2014. También resulta de mi trabajo en el Consejo Directivo de la Sociedad Europea
de Evaluacion (EES) desde 2009, que en los dos ultimos afos he tenido el honor de dirigir
desde la presidencia de esta sociedad regional. Para contextualizar este documento, utilizaré
Espafia, que es mi pais de origen y donde he estado trabajando en evaluacién los ultimos
25 afos, y también la region europea, mas amplia y diversa. Y me referiré mas de una vez
a la inspiradora Audiencia Publica de la Sociedad Europea de Evaluacion en el Parlamento
Europeo sobre “La Evaluacion en Democracia’, celebrada en Bruselas en abril de 2013,
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La naturaleza politica de la evaluacion ha sido ampliamente reconocida por la comunidad de
evaluacion desde finales de la década de 1980. Eleanor Chelimsky, en su excelente discurso
inaugural de la reunién anual de la Asociacién Americana de Evaluacién, celebrada en San
Diego en 1997 (publicado posteriormente como un articulo), hablé sobre “el papel de la expe-
riencia en la formulacién de las teorias para la realizacién practica de la evaluacién” (Chelimsky,
1998) sefalando que la evaluacion y la politica estan “visceralmente conectadas”. Para ella, “las
evaluaciones se han visto profundamente afectadas por la manera en que funciona la politica
en una sociedad democrética y pluralista y, especialmente, por la naturaleza continuamente
cambiante de la situacion politica” También, porque, “en un mundo de continuas maniobras,
altamente sofisticadas, para obtener ventajas politicas, abunda el cabildeo. No sélo los politicos
tienen sus propias agendas politicas, sino que también estédn asediados por grupos de presién,
intereses creados y miembros de lobbys, cada uno con sus historias de éxito’ o de ‘fracaso,
que, con el dinero, el poder y los datos, tratan de mover las politicas y los programas en direc-
ciones especificas” (Chelimsky, 1998: 37-38). Por tanto, necesitamos tener en cuenta e incluir
esta naturaleza politica en el corazén mismo del concepto y las teorias de evaluacién.

La necesidad de credibilidad es particularmente importante considerando que las
politicas son esenciales para la puesta en practica de la evaluacién. Para Chemlimsky, la
credibilidad implica imparcialidad y eso deberia ser algo a preservar en el proceso de evalua-
cién, en el que las evaluaciones necesitan ser percibidas como imparciales. Asi que, no
sélo deberian ser imparciales, sino que ademas deberian ser percibidas como imparciales
por las partes interesadas. Segun la extensa experiencia de Chemlimsky en la Oficina de
Contabilidad General de los Estados Unidos (denominada ahora Oficina de Responsabilidad
Gubernamental), esta imparcialidad era a menudo preservada corrigiendo posibles percep-
ciones sesgadas de un evaluador con la contratacién de personas con un sesgo opuesto
en el mismo equipo de evaluacién o mediante la correccién del sesgo potencial durante
el proceso de evaluacién (especialmente durante la revision de documentos, el disefio
metodoldgico y las fases de elaboracién del informe). Estos procedimientos fueron utiles en
contextos como el de Oficina de Contabilidad General, que forma parte del Poder Legislativo
y presta directamente servicio al Congreso. En otros contextos, la credibilidad de la evalua-
cién podia proceder mas de la transparencia del proceso que de la ausencia de sesgos.
Independientemente de la estrategia, es crucial que una evaluacion sea realizada de manera
que el publico en general y las partes interesadas la perciban como creible.

De hecho, incluso en contextos menos politizados que la Oficina de Responsabilidad
Gubernamental, la naturaleza politica de la evaluacién plantea desafios para la indepen-
dencia, la credibilidad y la utilizacién de las evaluaciones. Y es por eso que la evaluacién es
mucho mas que tratar con metodologias y técnicas que nos permitan obtener evidencia
suficientemente buena de lo que ha sucedido con una politica, un programa o proyecto
concretos. O, como me gusta decir, la metodologia de una evaluacién necesita ir mas lejos de
lo que se entiende como investigacién en ciencias sociales, para incluir la mayor parte de lo
que se denomina “investigacién social aplicada”. Necesitamos formas especificas de pensar
y realizar evaluaciones que sean exclusivas a la evaluacién y se inscriban en su naturaleza
politica y su propésito: el mejoramiento, la rendicién de cuentas y la comprensién.



La naturaleza politica de la evaluacion significa que, ademds de proporcionar evidencia
sistematica y rigurosa, la evaluacion deberia erigirse, adaptarse y responder a un contexto parti-
cular y partir de dicho contexto para ser creible y utilizable. También se deberia reconocer esta
naturaleza politica en las evaluaciones independientes. Incluso si parece apolitica, la evalua-
cién es invariablemente e inevitablemente politica porque se elabora a partir de interacciones
de actores con diferentes perspectivas, posiciones de poder e intereses (algunos de ellos en
aparente contradiccién, pero todos ellos legitimos). Existe interdependencia entre los actores y
éstos operan en un territorio y un periodo de tiempo concretos. Cualquier proyecto, programa o
politica que puede ser objeto de una evaluacidn puede ser descrito en este contexto.

Esta importante presencia de diferentes actores y partes interesadas nos lleva al
siguiente punto.

La credibilidad estd también inevitablemente vinculada a la participacién de las partes inte-
resadas en los procesos de evaluacién. Un enfoque participativo de la evaluacion, al margen
del beneficio del caracter inclusivo, promueve que las partes interesadas se apropien de los
procesosy los resultados de la evaluacion. En consecuencia, también incrementa la percepcién
de credibilidad de esos procesos y resultados por aquellos que han participado y sienten que
tienen algo que decir en la evaluacién®. Por supuesto, es mas facil decirlo que hacerlo, y la
participacion real de las partes interesadas es un proceso que requiere tiempo y sensibilidad
politica de quienes solicitan la evaluacidon (comanditarios) y los equipos que las realizan.

Algunas de las formas de involucrar a las partes interesadas son conocer y comprender
el contexto y el programa que se va a evaluar, identificar a las partes interesadas clave y sus
necesidades de informacion (incluyendo esas necesidades en las preguntas de evaluacion
y contrastandolas o incluso negocidandolas con las partes interesadas); reunir informacién y
evidencias sistematicas de las partes interesadas y de otras fuentes, y contrastar y/o elaborar
conclusiones y recomendaciones en colaboracién con ellos. Esto ayudard a que la evaluacion
sea percibida como mas creible, puesto que el proceso habra sido transparente y las partes
interesadas habran tenido la oportunidad de contribuir a varias etapas del mismo.

A menudo, el contexto en el que se desarrolla la evaluacion, o las limitaciones de tiempo y
recursos, asi como de los términos de referencia, no permiten una participacion de las partes
interesadas en todas las fases del proceso. Pero deberiamos ser conscientes de que, para reforzar
la credibilidad, es necesario disefiar metodolégicamente un proceso de evaluacion en el que sea
posible la participacion de las partes interesadas en algunas etapas del proceso de evaluacién.

Hasta ahora, hemos debatido la participacién de las partes interesadas como un requisito
metodolégico para reforzar la apropiacion y, por tanto, la credibilidad de la evaluacién. Pero

20 Lanorma 10.1 de las “Normas de evaluacion en el sistema de las Naciones Unidas’, publicadas por
el UNEG en 2005, dice: “La transparencia y la consulta con las principales partes interesadas son
caracteristicas esenciales en todas las etapas del proceso de evaluacién. Puede facilitar la creacion
de consensos y la apropiacion de los hallazgos, las conclusiones y las recomendaciones”. Véase
uneval.org/documentdownload?doc_id=21&file_id=562.
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hay otras cuestiones relacionadas con la justificacion de la participacion de las partes intere-
sadas que van mas alla de este punto de vista mas bien utilitario y pragmatico, y esas cuestiones
son también cruciales para la credibilidad de la evaluacion. Muchos teéricos de la evaluacion
recuerdan a los evaluadores la centralidad de la participacién de las partes interesadas. Por
ejemplo, Monnier habla de la importancia de la “utilidad social” de la evaluacién, sehalando
que la utilidad social solo puede alcanzarse con la participacién de todas las partes interesadas
que estan involucradas en el programa o la politica publica que se debe evaluar. La evaluacién,
dice, no deberia tener una legitimacion institucional, técnica o cientifica, deberia tener, ante
todo, una legitimizacién politica otorgada por la participacion de las partes interesadas.

Sin embargo, pasar por un ejercicio de busqueda de participacion sin tener una verdadera
intencién de maximizar esa participacion podria llevar a favorecer a aquellos que tienen las
palancas del poder. El modelo de evaluacién democratica deliberativa (House y Howe, 2000), por
ejemplo, propone procedimientos que garantizan que los desfavorecidos sean respetuosamente
incluidos en el proceso de evaluacion. Para House, la evaluacion democratica deliberativa “aspira
allegar a conclusiones imparciales teniendo en cuenta todos los intereses, valores y perspectivas
relevantes, entablando un dialogo amplio con las principales partes interesadas y promoviendo
una amplia deliberacién sobre las conclusiones del estudio, ademds de emplear metodologias
de evaluacion tradicionales” (House, 2005). Este reconocimiento de desigualdades estructu-
rales y sistémicas, que producen, por defecto, sesgos o preferencias a favor de los privilegiados
o poderosos, es también una razén clave de la necesidad de incorporar en la evaluacién una
perspectiva basada en la igualdad, que sea sensible al tema de género y los derechos humanos.
Todos estos enfoques nos recuerdan que hay una necesidad de hacer esfuerzos deliberados para
equilibrar la situacion, permitiendo a los mas débiles tener voz en el proceso de evaluacion.

La participacion de las partes interesadas no es simple ni sencilla. Se requieren nuevas
formas de elaboracién de politicas y nuevos instrumentos para afrontar problemas publicos
nuevos y complejos, y para hacer frente a los desafios de las politicas, ya sean locales, nacio-
nales, regionales o mundiales.Tales complejidades incrementan el alcance de la participacion
democratica y el nimero de interacciones entre las partes interesadas. Los gobiernos se han
movido desde una forma de gobierno jerdrquica centralizada y de arriba hacia abajo, hacia
una forma de gobernanza que involucra a mdltiples tipos de actores publicos y privados
descentralizados y controvertidos. Para ser creible en este entorno cambiante, la teoria y
la practica de la evaluacién no pueden ignorar las nuevas realidades ni ofrecer disefios de
evaluacion simples para situaciones e intervenciones complejas.

Otra perspectiva importante con respecto a la credibilidad y la participacién de las
partes interesadas es la perspectiva de la ciudadania. Como dice Tarja Cronberg —parlamen-
tario europeo y anfitrion del evento de la Sociedad de Evaluacion Europea sobre “Evaluacion
en Democracia”en el Parlamento Europeo-, la evaluacion puede ser una herramienta para el
empoderamiento de los ciudadanos. También puede ser una manera de promover el apren-
dizaje social, identificar las intervenciones politicas prioritarias y reducir el déficit democra-
tico (en este caso, en la Unidn Europea). Al mismo tiempo, los ciudadanos deben ser capaces
de confiar en las instituciones para que la evaluacion desemperie su papel. Pero, si una
evaluacion es planeada, implementada y usada de manera adecuada desde la perspectiva
ciudadana, también deberia ayudar a recuperar y construir la confianza en las instituciones.



Los evaluadores no desempefian un papel aislado en la evaluacién. Son contratados por
personas que establecen los términos de referencia y clientes que normalmente opinan
sobre cdmo se concibe y realiza la evaluacién. Los comisionarios de la evaluacion y los
clientes tampoco operan solos. Desempefian un papel en organizaciones que tienen un
propésito, una manera de trabajar y, a veces, objetivos estratégicos en su trabajo de evalua-
cién. Las evaluaciones pueden ser realizadas utilizando sistemas de evaluacién o procedi-
mientos establecidos, por ejemplo, para la elaboracién de los términos de referencia o para
buscar y contratar evaluadores. Por tanto, la credibilidad depende no solo de la calidad e
independencia de los evaluadores, sino también de las instituciones y los sistemas donde
son concebidas, planeadas y gestionadas estas evaluaciones.

Sin embargo, la comunidad del sector de evaluacién tiende a pensar —a veces de forma
exclusiva— desde el punto de vista de un evaluador. Un ejemplo tipico es el conjunto de
normas, principios y directivas para la conducta ética que algunas sociedades de evaluacién
han adoptado en las dos ultimas décadas. La mayoria, incluido el Comité Conjunto sobre
Normas para la Evaluacién de la Educacién, que establecié el primer cédigo de evaluacion,
parece pensar solo desde la perspectiva del evaluador. Esos grupos recomiendan lo que los
evaluadores deberian hacer para realizar una evaluacion buena, util, correcta y ética. Incluso
los estandares de la ONU -las Normas de Evaluacién del Sistema de las Naciones Unidas, que
fueron establecidas por el Grupo de Evaluacién de las Naciones Unidas (UNEG) en 2005 y
tienen una perspectiva de este sistema en la mayoria de las secciones (definicién, respon-
sabilidad de evaluacién, politicas, intencionalidad, imparcialidad, independencia, evaluabi-
lidad, calidad, competencias de la evaluacién, transparencia y consulta, ética de la evaluacion,
seguimiento y contribucién a la creacién de conocimiento)- encomienda a los evaluadores
las dos normas de la seccién sobre calidad de la evaluacién y las cinco normas sobre ética de
evaluacién. Las Directivas para buenas practicas de evaluacién de la Sociedad de Evaluaciéon
de Reino Unido?' son una excepcidn en este sentido, ya que se aplican tanto a los evaluadores
como a los comanditarios, a la autoevaluacién y a quienes participan en la evaluacién.

En suma, hemos pensado mas en lo que pueden hacer los evaluadores para reforzar la credi-
bilidad de la evaluacién que en cémo podrian promover la credibilidad las instituciones y quienes
solicitan la evaluacion. ;Qué deben hacer las instituciones o los gobiernos? Yo sugeriria que tengan
una politica de evaluacion clara, respecto a su propdsito y a quién deberia beneficiar. Por ejemplo,
un entorno propicio para la participaciéon de las partes interesadas es facilitado —u obstaculizado-
mas frecuentemente por organizaciones, clientes y comanditarios que por los evaluadores.

Los instrumentos y mecanismos para implementar una politica de evaluacién clara, que,
en Ultima instancia, refuerce la credibilidad, pueden variar mucho y dependeran de las caracte-
risticas del sistema politico asi como del contexto general y la cultura de cada pais, entre otras
cosas. En algunos paises de Europa, puede funcionar la creacion de una institucion especifica
para evaluar las politicas publicas en todos los sectores (Espafia). En otros lugares, se puede

21 Véase evaluation.org.uk/assets/UKES%20Guidelines%20for%20Good%20Practice%20January%202013.pdf.
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lograr mejor el objetivo mediante avances en cada sector politico (Francia). Algunos consi-
deran que adoptar la legislacion concreta que requiere la evaluacion puede ser Util, mientras
gue otros entienden que este mecanismo puede tener efectos inesperados, tales como una
excesiva burocratizacién o simplemente una falta de implementacion (Italia). Algunos sistemas
de evaluacién descansan en el Poder Legislativo (Suiza), mientras que el Ejecutivo es respon-
sable en otros paises (Suecia). Cada sistema politico y administrativo, y cada situacion politica,
puede requerir soluciones diferentes para promover la credibilidad.

Espafa ofrece un ejemplo ilustrativo. La Agencia Estatal de Evaluacion de Politicas
Publicas y Calidad de los Servicios (AEVAL) fue establecida en 2006, después de un proyecto
muy bien considerado en el cual participaron diferentes comisiones de expertos. En la
primera parte del proyecto en 2004, los expertos pidieron una agencia, dependiente del
Poder Legislativo, que tuviera mejores condiciones de independencia y, en consecuencia,
credibilidad. El llamamiento fue lanzado comprendiendo las dificultades que tendria su
implementacién en un sistema politico no presidencial como el de Espafia, que esta formado
por listas electorales cerradas y requiere una fuerte disciplina de partido en el sistema parla-
mentario. Finalmente, debido a las dificultades formales que exigia este llamamiento, la
recomendacion fue comenzar la agencia a nivel ejecutivo y eventualmente cambiarla para
hacerla dependiente del Senado cuando se produjera la prevista reforma constitucional.

Lo que no sabiamos en aquel momento es que Espaia iba a entrar en un periodo de crisis
econdmica grave, que estuvo precedida de una crisis politica e institucional que comenzé con
una confrontacién tremenda —e incluso histérica— entre los dos principales partidos, reflejada
especialmente en el Parlamento. En este contexto, tener a AEVAL dependiendo del Poder
Legislativo habria tenido consecuencias inesperadas para la credibilidad por parte de los admi-
nistradores y la ciudadania. Desde mi punto de vista, AEVAL habria tenido una mayor posibi-
lidad de reforzar su credibilidad e independencia con el Ejecutivo que con el Legislativo.

Desafortunadamente, AEVAL nacié al comienzo de una profunda crisis econémica.
Recortes presupuestarios drasticos y su pérdida de importancia gradual como prioridad
politica significaron que AEVAL no se desarrollé como estaba planeado. En cuanto a su credi-
bilidad, comenzé a servir a la Administraciéon Publica al comienzo de una crisis politica grave
que ha llevado a un importante y ain mas profundo desapego politico por parte del publico
espaiol, acompainado de una amplia desconfianza politica e institucional (la insatisfaccion
general por el funcionamiento de la democracia ha continuado en aumento desde el 42%
de 2007 al 62% en 2011)%2 En mi opinién, habiendo llegado a este punto, la Unica manera
de recuperar la confianza politica e institucional en Espafia seria dar una verdadera voz a la
ciudadania. Y la evaluacion podria desempefiar un importante papel en esa recuperacion.

22 La confianza publica en las instituciones cayé enormemente entre 2007 y 2011. Aunque alin no
disponemos de datos actualizados, probablemente ha continuado el retroceso en 2013, dados
los ultimos casos de corrupcién, y, en mi opinion, la mala gestién de esos casos por el Gobierno
espanol. Como ejemplo, estan las bajas de promedios de confianza en 2007 y 2011 para diferentes
instituciones: el rey, del 7,2 al 5,79; el Tribunal Constitucional, de 6,08 a 5; el Congreso de los
Diputados, de 5,54 a 4,87; el Senado, de 5,45 a 4,07; el Gobierno espaiol, de 5,46 a 3,93; la Union
Europea, de 6,67 a 5,79; los partidos politicos, de 4,22 a 3,38, y los sindicatos, de 4,58 a 3,26. Datos
del Centro de Investigaciones Socioldgicas (CIS) y de la presentacion del profesor Francisco Llera en
el 6° Seminario de Verano de Harvard sobre Investigacion Socioldgica y Politica, agosto 2013.



Esta claro que la credibilidad en la evaluacién depende en gran medida de la experiencia
de los evaluadores y de quienes solicitan la evaluacion (comanditarios). Es por eso que una
educacion especifica en materia de evaluacion, buenos programas de formacién y la realiza-
cién de pasantias son tan importantes para tener una capacidad de evaluacion sélida.

Sin embargo, hay pocos programas de graduacion especificos en evaluacién, ya sea en
Europa®, en Norteamérica o en otras regiones del mundo. Tras muchos afos dedicados a la
formacion de evaluadores, estoy convencida de que, con frecuencia, no es suficiente seguir un
curso de evaluacién en una maestria o doctorado de métodos de investigacion generales, de
gestién, de politicas publicas o de desarrollo, para considerar a alguien preparado para ser un
buen evaluador o un buen comanditario. Tampoco lo son los cursos de formacion profesional
de 20 0 40 horas. Una parte muy importante de cualquier formacién en evaluacién deberia ser el
aprendizaje mediante la practica, razén por la cual es crucial proporcionar pasantias y experien-
cias practicas a nuevos evaluadores. Pero antes de llegar a esta etapa de “aprender haciendo’, hay
también todo un conjunto amplio de conocimientos y teoria de la evaluacién, practicas y dispo-
siciones que forman parte de un plan de estudios en evaluacion, que puede y debe ser ensefiado.

Respecto a la creaciéon de capacidad, es necesario mencionar los esfuerzos que la
comunidad de evaluacion ha realizado para avanzar en la profesionalizacidn. Estos esfuerzos
incluyen la elaboracién de cédigos de practica. Dichos cédigos son conjuntos de normas,
manuales y estandares adoptados por las sociedades de evaluacioén, principalmente durante
los aflos 1990 y a principios de la década de 2000 (véase Bustelo, 2006). Estos cédigos
comenzaron para establecer ciertos limites a lo que un evaluador podia hacer como parte
de una evaluacién buena, util y éticamente correcta (con la excepcidn de las directrices de
la Sociedad de Evaluacion de Reino Unido mencionada anteriormente, que ainadié orienta-
ciones para los comanditarios y otras partes).

En los Ultimos afos, esos cddigos han evolucionado para centrase en las competencias
o aptitudes, es decir, las capacidades que los evaluadores deberian tener y desarrollar. La
Sociedad Europea de Evaluacién formulé un marco de capacidades y lo ha validado mediante
una encuesta entre sus miembros?. Esta misma corriente se ha transformado recientemente
en un debate sobre la posible designacién o acreditacién de los evaluadores. Canadé ha imple-
mentado hace poco un sistema de acreditacion y la Asociacion Internacional de Evaluacién
para el Desarrollo ha iniciado su propia revision. Si bien los temas a tratar son controvertidos y
sensibles, la Sociedad Europea de Evaluacion cree que ha llegado la hora de entablar un debate
publico sobre los pros y los contras de un potencial sistema de revisidon entre pares dirigido
al desarrollo y a la certificacién profesional. Gracias a EvalPartners, que ha proporcionado
financiamiento a la Sociedad Europea de Evaluacion y a la Sociedad de Evaluacién de Reino
Unido para patrocinar un taller conjunto a fin de debatir un sistema voluntario de revisién de
evaluadores entre pares, se ha lanzado un debate entre los miembros de la Sociedad Europea

23 Véase europeanevaluation.org/images/file/Study programmes/16_profiles_November%202012.pdf.

24 Véase europeanevaluation.org/files/EES_Capabilities_Survey Evaluation.pdf.
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de Evaluacion. La propuesta de un sistema voluntario de revisién ha sido disefiada bajo los
auspicios del Grupo de Trabajo Tematico de Profesionalizacién de la Sociedad Europea de
Evaluacién. El Consejo de Administraciéon de esta Sociedad ha reconocido por unanimidad que
la propuesta del Grupo de Trabajo merece ser presentada a una amplia audiencia en el drea de
evaluaciéon como un primer paso para llevar a cabo un proceso consultivo proactivo.

{Por qué estoy ligando estos esfuerzos de profesionalizacién a la necesaria creacién
de capacidades de evaluacién como una forma de reforzar la credibilidad? Porque estos
esfuerzos han sido y continuaran siendo una ayuda inestimable para la creacion de capa-
cidades de evaluacion mediante la identificacion de lo que los evaluadores deberian saber,
las capacidades en las que deberian estar formados y, eventualmente, examinados para su
designacién o acreditacion. La credibilidad de la evaluacién deberia ser también promovida
con un sistema de “acreditacion” no solo de los evaluadores, sino también de los comandita-
rios. La calidad y credibilidad de una evaluacién no depende Unicamente de los evaluadores,
de manera que se deberian considerar también esas capacidades entre los comanditarios
y las unidades de evaluacion en otros lugares. La credibilidad depende igualmente de la
cultura y los sistemas politicos, las instituciones y los contextos. Nunca se debe imponer
un marco o sistema que ayude a definir como deberia ser una evaluacién creible, pero este
marco si deberia ser objeto de revisiones peridédicas y de negociacién en una comunidad,
y ser generalmente lo suficientemente flexible como para ser util en diferentes contextos.

Desde mi punto de vista, un indicador del grado de consolidacién de la funcién de
evaluacion es el hecho de que quienes encargan las evaluaciones y sus gestores reconocen
que necesitan aprender sobre evaluacion y buscan algun tipo de formacion en la materia.
Una de las mejores caracteristicas de un curso de evaluacién es el hecho de estar sentados
juntos, intercambiando y aprendiendo al menos estos dos roles y perspectivas diferentes
—el de evaluadores, y comanditarios y gestores de la evaluacién. Sin embargo, se debe
reflexionar alin mas sobre la posibilidad de formar en las diferentes capacidades y aptitudes
para desempenar los diferentes roles existentes en una evaluacién. Esta es una de las razones
por las que creo que deberiamos mirar el escenario de la creacién de capacidades de evalua-
cién desde diferentes angulos y perspectivas. Como un ejemplo ilustrativo, he visto coman-
ditarios tan entusiastas en su trabajo de evaluacién que han malinterpretado su papel y han
dicho al equipo de evaluacién exactamente cémo deberian realizar el trabajo. Pero la misién
de un buen comanditario no es elaborar unos términos de referencia (como desafortunada-
mente he visto hacer mas de una vez) en los cuales se emplea demasiado tiempo en explicar
la metodologia concreta y los métodos a utilizar. Todos sabemos que los equipos de evalua-
cién necesitan un buen contexto y un marco de trabajo explicitos, pero también requieren
suficiente libertad para hacer una buena labor.

La credibilidad de la evaluacion esté relacionada con los datos que se deberian recabar empiri-
camente para responder a las preguntas de la evaluacién. Esto tiene un primer nivel, relacionado
con el alcance de la informacién que se debe recabar y la fiabilidad de la informacién obtenida
por una evaluacién. La cantidad y fiabilidad de la informacion, junto con la carencia de sesgo,
es lo que conseguimos a través de terceras personas o fuentes secundarias. ;De quién hemos



obtenido informacién? ;Hemos reunido informacién del abanico completo de partes de intere-
sadas o sélo de algunas? También estan los temas de la honestidad y la imparcialidad, porque la
credibilidad requiere que las evaluaciones informen tanto de éxitos como de fracasos.

La credibilidad esta inevitablemente relacionada con la perspectiva metodolégica o
con la manera en que la evidencia empirica es reunida y analizada. Esta relacionada con los
métodos (por ejemplo, cuestionarios y entrevistas) y la metodologia (por ejemplo, estudios
de casos, encuestas y experimentos). Pero también estd relacionada con la cuestion mas
filosdfica de investigacion social sobre la naturaleza de la realidad, sobre lo que constituye
conocimiento y como se crea; es decir, sobre epistemologia y ontologia. Es mas, lo que se
considera evidencia creible estd claramente mediatizada por la filosofia elemental de las
nociones cientificas, tales como el concepto de paradigma. El debate de lo que se considera
evidencia creible viene de una vieja discusién recurrente sobre cémo estudiar mejor los
fendmenos sociales: el debate cuantitativo-cualitativo.

En el campo de la evaluacion, la cuestidn sobre lo que constituye una evidencia creible
utilizada para apoyar alegaciones relativas al impacto de un practica, un programa o una
politica ha resurgido con fuerza cuando algunas organizaciones internacionales, redes
y departamentos federales de los Estados Unidos han identificado el ensayo controlado
aleatorio como el disefio“estandar de oro”para generar evidencia“cientifica”de los programas
o las politicas evaluadas. Esto cre6 mucho malestar en la comunidad de evaluacion durante
la dltima década y generd respuestas de diversas sociedades de evaluacién, incluyendo
la Asociacién de Evaluacién Americana en 2003 y la Sociedad de Evaluacién Europea en
2007%. En 2006, la Universidad de Claremont organizé un simposio sobre “Qué se considera
evidencia creible en la investigacion aplicada y la practica de la evaluacién” al que fueron
invitados reputados académicos especializados en evaluacion, tanto del enfoque cuantita-
tivo-experimental como del constructivista-no-positivista y cualitativo. El simposio llevé a
la produccion de un documento publicado con el mismo titulo que el evento (Donaldson,
Christie y Mark, 2009), que fue organizado en torno a los paradigmas de la investigacion
social como un marco para el debate sobre la evidencia creible.

Aunque se puede argumentar que la misma diferenciacién entre los enfoques experi-
mentales y no experimentales es de alguna forma normativa y tiende hacia la condicion
definida —definiendo “el otro” por la ausencia de esa condicion-, ésta era la primera vez que
se debatian abiertamente y en profundidad la credibilidad y los conceptos de evidencia e
impacto desde una perspectiva metodoldgica plural y no exclusivamente en relacién con
una posicion epistemoldgica concreta, como el experimentalismo.

En mi opinién, no puede ser de otra forma, porque la disciplina de evaluacién ha evolu-
cionado desde perspectivas conjuntas y multiples métodos y enfoques, permitiendo el
debate entre evaluadores que vienen de tradiciones de estudio muy diferentes. Debido a la
naturaleza practicay aplicada, y a la necesidad de evidencia creible desde diferentes perspec-
tivas para responder a cuestiones variadas en diversos contextos, la evaluacién ha sido uno
de los primeros campos en los que investigadores y evaluadores del enfoque cuantitativo y
cualitativo han intercambiado sus puntos de vista, establecido redes y hablado entre si. Es

25 Veéase la declaracion de la Sociedad Europea de Evaluacion sobre la diversidad metodoldgica en
www.europeanevaluation.org/library.htm
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mas, la comunidad de evaluacién ha abrazado rapidamente el enfoque de métodos mixtos.
En esta “era de pluralismo paradigmético” (Greene, 2013,111) y de comprensién necesaria
entre diferentes perspectivas de la investigacion social, este enfoque de métodos mixtos
estd ampliamente aceptado en la comunidad de evaluacién. Como dicen Donne Mertens
y Sharlene Hesse-Biber en la nota del editor de su reciente publicacion “Métodos mixtos y
credibilidad de evidencia en la evaluacién’, en Nuevas Direcciones para la Evaluacion:
Un viejo proverbio italiano dice: “Lo que es vigjo es nuevo, lo que es nuevo es viejo” (Melfi, 2011).
Esta cita caracteriza la historia de los métodos mixtos en la comunidad de evaluacion en la
medida en que los métodos mixtos han sido utilizados por los evaluadores durante muchos
anos. Muchos evaluadores llegaron intuitivamente a la conclusion de que las evaluaciones de los
programas sociales complejos pueden ser reforzadas con el uso de multiples métodos; por tanto,
la combinacién de datos cuantitativos y cualitativos en el mismo estudio no es nada nuevo. La
atencion a los métodos mixtos de evaluacion ha sido evidente en las “Nuevas Orientaciones para
la Evaluacion’; publicadas por Jennifer Greene y Valerie Caracelli en 1997 (Greene y Caracelli,
1997). Desde entonces, el interés en los métodos mixtos ha crecido exponencialmente, como
prueba el lanzamiento de la revista Journal of Mixed Methods Research en 2007, que tuvo un
factor de impacto inicial de 2.219 y se clasificé quinta entre 83 revistas de ciencias sociales en
la categoria interdisciplinaria, segtin el Journal Citation Reports de 2010, de Thomson Reuters
(2011). El Grupo de Interés Temdtico: Métodos Mixtos de Evaluacion, de la Asociacion de
Evaluacion Americana, fue creado en 2010y rdpidamente se convirtié en uno de los mayores
[grupos temadticos de dicha asociacion]. Y el Sage Handbook in Social and Behavioral Research
(Tashakkoriy Teddle, 2010) estd en su segunda edicion.

MERTENS & HESSE-BIBER, 2013: 1

Este importante trabajo tiene como objetivo preguntar “sobre el vinculo entre el llamamiento
en favor de programas basados en evidencias y la contribucién potencial de los métodos
mixtos para la creacidn de evidencia creible. El propésito de este tema es examinar la contri-
bucion de la evaluacion con métodos mixtos y sus filosofias, teorias y practicas emergentes
(...) asi como abrir la posibilidad de reforzar la credibilidad con evaluaciones que parten de
diversas posturas paradigmaticas, tales como el pospositivismo, el pragmatismo, el construc-
tivismo y el transformativismo” (Mertens y Hesse-Biber, 2013, 3).

El enfoque de métodos mixtos sostiene que este uso mixto no solo deberia funcionar a
nivel de métodos, sino también a nivel de la metodologia y la epistemologia. Como dicen
Mertens y Hesse-Biber, “es importante comprender que los métodos mixtos no consisten solo
en (mezclary combinar) métodos. El uso de un determinado método o conjunto de métodos
en una evaluacién esta también fuertemente vinculado a epistemologias especificas, meto-
dologias (perspectivas tedricas) y supuestos axioldgicos, ademas de estar conectado a las
perspectivas particulares de las partes interesadas” (Mertens y Hesse-Biber, 2013, 5-6).

Este volumen plantea la necesidad de ser consciente y explicito respecto a estas perspec-
tivas teodricas e hipotesis. Jennifer Greene sostiene que los evaluadores que usan métodos
mixtos deberian ser “explicitos sobre los supuestos paradigmaticos que enmarcan y guian su
trabajo”y que “una explicacién cuidadosa de lo que se combina en un estudio de métodos
mixtos contribuye a la garantia ulterior y por tanto a la credibilidad de los resultados”. Para
ella, “el investigador tiene la responsabilidad fundamental de” formular suposiciones expli-
citas, tales como “la naturaleza del trabajo social, lo que se considera conocimiento garan-
tizado, metodologia defendible y el papel de la investigacion social en la sociedad”. Los
investigadores también deberian “justificar los valores que invocan —valores de distancia,



compromiso, inclusidn, objetividad, generalizacidn, contextualizacion, accién social’, etc.
Esto es particularmente importante en contextos de evaluacion, porque estan saturados con
valores (Greene, 2013, 111-112).

En resumen, la credibilidad, la evidencia y el impacto no son conceptos exclusivamente
vélidos para posturas positivistas, por tanto deberian ser explorados y definidos por otras pers-
pectivas paradigmaticas. El positivismo ha sido el paradigma dominante durante muchos afios,
pero no es necesariamente el caso en la actualidad —como ha demostrado el pluralismo meto-
dolégico y paradigmatico en la comunidad de evaluacién. Los evaluadores que usan métodos
mixtos proponen avanzar el debate sobre la evidencia creible formulando valores explicitos y
elecciones ontoldgicas, epistemolégicas y metodoldgicas; por tanto, se necesita transparencia
paradigmatica y metodoldgica para la credibilidad. En mi opinién, deberiamos insistir en que esa
transparencia sea practicada no solo por los evaluadores de métodos mixtos, sino por todos los
evaluadores. En aras de la credibilidad, creo que no se deberian dar por sentadas las posiciones
“clasicas”y dominantes, como el experimentalismo, y que se deberian explicar y hacer explicitas
las elecciones paradigmaéticas y metodoldgicas que impulsan esas perspectivas. Esto supondria
un verdadero reconocimiento de que hay otros modos de investigacién que no son jerarquica-
mente inferiores. De esta forma, el pluralismo metodolégico se haria realidad —una perspectiva
ya no seria la“norma’, mientras que tendrian que justificarse otras opciones “alternativas”.

Como importante punto final en este debate sobre la credibilidad de la evaluacién, me
gustaria mencionar la comunicacién y difusion de los informes. Aunque la falta de tiempo
y espacio en este documento orientativo no me permite desarrollar mas ampliamente este
punto, me gustaria mencionar al menos tres aspectos o cuestiones a debatir en la comunidad
de practica en linea. Son los temas de transparencia y de lo que debe estar explicito en el
informe; la necesidad de una comunicacién fluida con las partes interesadas durante el
proceso; y la accesibilidad a los informes de evaluacion.

Si se quiere que una evaluacién sea creible, debe ser transparente y exponer los contextos
politicos e institucionales en los que tiene lugar. También deberia considerar —e incluir en el
informe de evaluacién- temas paradigmaticos, metodoldgicos y relacionados con los valores.

Se sabe que la comunicacién fluida durante el proceso de evaluacién con los comanditarios
y con las partes interesadas promueve mejor el uso de los resultados de la evaluacién (véase, por
ejemplo, Torres, Preskill y Piontek, 1996). Pero la comunicacién fluida también es importante para
reforzar la credibilidad del proceso de evaluacion y la evidencia que resulta de éste. Si los coman-
ditarios y las partes interesadas tienen un intercambio de informacién regular y transparente
durante el proceso de evaluacion, la probabilidad de que sea percibido como creible serda mas alta.

Un tema clave para la transparenciay la credibilidad esta relacionado con la accesibilidad
a los informes de evaluacion. El proceso de evaluacién puede haber sido bien disefiado, la
evaluacion puede haber sido realizada con honestidad y transparencia, pero, si el informe
final no es accesible al publico, sera casi imposible que sea percibido como creible por
aquellos que no tienen acceso a él. La facilidad de acceso a la informacion a través de internet
ha mejorado enormemente la apertura, pero también supone un desafio para los casos en
los que no hay un acceso inmediato a los informes de evaluacion.
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Este articulo integra una sintesis y un analisis de los debates mantenidos en linea para preparar
la Tercera Conferencia Internacional sobre Capacidades Nacionales de Evaluacién 2013 y
durante su celebracién®. También se basa en un documento inicial escrito como referencia
para la presentacién sobre la independencia de la evaluacién y en otros debates relacionados
con el tema durante la Conferencia. El documento de referencia y los debates se centraron en
la relacién entre independencia y evaluacién, a fin de contribuir a establecer cémo interac-
tuan los conceptos de“credibilidad”y“uso” con la independencia. El documento de referencia
se basé en un anadlisis de los diferentes ejemplos de como las organizaciones y los paises
abordan el tema de la independencia en sus sistemas de seguimiento y evaluacién?.

Los paises, las organizaciones de desarrollo y los expertos a menudo tienen dificultades para
determinar lo que implica realmente la independencia en la evaluacién del desarrollo, cual
deberia ser el nivel 6ptimo de independencia en la funcién de evaluacién y cémo alcanzar
ese nivel. En esos debates, la independencia de la funcion de evaluacion es a menudo
tratada de forma aislada del papel que, en ultima instancia, tiene la evaluacion. Ademas, la
independencia es con frecuencia retratada en términos absolutos. Es decir, las funciones de
evaluacion son independientes o no lo son.

26 El documento no refleja las opiniones del Grupo de Evaluacion Independiente del Banco Mundial.
Tampoco refleja necesariamente los puntos de vista de sus autores puesto que intenta resumir
y analizar las conversaciones mantenidas durante la Tercera Conferencia Internacional sobre
Capacidades Nacionales de Evaluacion 2013.

27 Elanadlisis de casos de sistemas de seguimiento y evaluacion en los paises estuvo basado en la serie de
documentos de trabajo sobre el Desarrollo de la Capacidad de Evaluacién del Grupo de Evaluacion
Independiente. Véase ieg.worldbankgroup.org/evaluations/evaluation-capacity-development-ecd.
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Las conversaciones celebradas antes y durante la Conferencia subrayaron la opinién de
que, en el dmbito del desarrollo, la independencia en la evaluacidn es Unicamente relevante
porque apoya la funcién ultima de la evaluacién: mejorar los resultados de desarrollo. La
independencia no es un fin en si misma. Por lo tanto, diferentes niveles y tipos de indepen-
dencia pueden ser apropiados para situaciones diferentes. Desafortunadamente, no hay una
receta o un plan maestro para lograr una “6ptima independencia”

Este documento también sostiene que la independencia deberia ser vista como una carac-
teristica que ayuda a reducir los sesgos que la funcion de evaluacion puede tener (o que se
perciben en ella). Reducir esos sesgos deberia incrementar la credibilidad de una evaluacion, lo
que, a su vez, aumentara el uso de sus evidencias para tomar decisiones. Se asume que “la toma
de decisiones basada en la evidencia” mejorarg, en ultima instancia, los resultados de desarrollo.

La independencia es relevante para la evaluacién porque valorar los resultados de los
proyectos, programas y politicas de desarrollo es complejo y pueden surgir muchos sesgos en
el proceso de evaluacion. Sin embargo, la importancia de cada uno de estos sesgos -y, por
tanto, la necesidad de abordarlos en una situacién en particular- depende de si afectan o no a
la percepcion que tienen actores importantes sobre la credibilidad de la funcién de evaluaciony
la evidencia que produce. Las funciones de evaluacion afrontan muchos sesgos -muchos reales
y algunos percibidos. La independencia no puede impedir algunos de ellos; éstos necesitan
so6lo ser gestionados. Y, aunque la independencia es un componente importante que influye en
la credibilidad, establecer meramente la independencia puede no ser suficiente. Igualmente,
la credibilidad no es el Unico factor determinante que conduce al uso de evidencia. De hecho,
la independencia en la evaluacién a menudo es vista, no necesariamente de manera correcta,
como una amenaza a la adopcion de la evidencia producida por la evaluacion.

Las experiencias de muchos paises y los esfuerzos de organizaciones de desarrollo para
influir en los resultados del desarrollo a través de la evaluacion muestran que existe una bateria
de respuestas, a menudo articuladas a través de sistemas de seguimiento y evaluacién, que
ayudan a alinear la independencia con otras caracteristicas importantes que sostienen las
decisiones basadas en evidencias. El Grupo de Evaluacién Independiente del Banco Mundial
ve la independencia como una de las claves para asegurar la credibilidad de la evaluacién y
el uso de la evidencia que genera. Otras organizaciones y paises que tienen diferentes reali-
dades han escogido diferentes caminos. Los sistemas de SyE pueden ayudar a encontrar un
tipo y un nivel de independencia “éptimos” o “Utiles” para una situacion en particular.

La primera seccién de este documento explora por qué es importante la independencia
en la evaluacién; la segunda seccion examina la definicion de independencia y sus dimen-
siones relevantes; la tercera seccion se centra en los debates actuales sobre la independencia,
incluyendo las concesiones, superposiciones y funciones de apoyo entre la independencia y
las soluciones aplicadas comunmente para mantenerla.

“La independencia no es un fin en si misma [sino que su objetivo es asegurar] hallazgos objetivos,
imparciales, sin compromisos ni sesgos que hagan creibles y valiosas las evaluaciones”.

ROBERT PICCIOTTO (2013)



“La idea de independencia esta asociada desde hace mucho tiempo a la evaluacion [y en
muchos casos es vista como] un elemento esencial de una buena practica de evaluacién”
(INTEVAL 2011, 1). La independencia es particularmente relevante en la evaluacién del desa-
rrollo por la naturaleza compleja de las politicas, los programas y los proyectos de desarrollo;
la escasa disponibilidad de datos; la multiplicidad de actores; y la percepcién que pueden
tener intereses particulares de confirmar resultados positivos en lugar de evaluar realmente
lo ocurrido y por qué. Este contexto evaluativo puede diferir entre areas, por ejemplo en la
medicina, en las que los datos estdn mas ampliamente disponibles y hay una mayor posibi-
lidad de realizar experimentos bien controlados.

Los debates sobre la independencia de la evaluacién a menudo omiten el papel ultimo
que la propia evaluacion debe desempenar. Los hallazgos de la evaluacion pueden ayudar
a paises y agencias a conocer los avances que se han hecho (si hay alguno), por qué o por
qué no ocurrio, los mecanismos que contribuyeron a ello y, en algunos casos, qué porcion
de esos resultados puede atribuirse a caracteristicas de proyectos, programas o politicas
especificos (Thomas y Tominaga 2010, 375). Las evaluaciones pueden suministrar informa-
cién para los circulos de retroalimentacién y estimular mejoras en tiempo real, incorporando
las lecciones y el aprendizaje anteriores en una planificacion futura. La evaluaciéon puede
ayudar a mejorar el disefio y laimplementacién de proyectos, programas y politicas en curso;
promover la ampliacion y réplica de préacticas exitosas; evitar errores e integrar el aprendizaje
en una planificacién de mas alto nivel, en la elaboracién (o priorizacién) de presupuestos
y en el disefio de programas. Idealmente, las evaluaciones deberian permitir a las partes
interesadas hacer preguntas dificiles, desafiar conjeturas, permitir cambios en el curso de
la accién, aprender progresivamente, crear espacio para las reformas y fundamentar los
debates sobre las politicas (Boehmer, en RIst 2011).

{Para qué sirve la independencia en la evaluacién del desarrollo y cémo funciona? Si
tuviéramos que elaborar un mapa de “la cadena de resultados” para evaluaciones inde-
pendientes, veriamos que la independencia estd destinada a prevenir sesgos (promover la
objetividad) de la funcion de evaluacion, lo que a su vez fortalece su credibilidad (véase la
figura 1). Esta credibilidad reforzada deberia tener como resultado un aumento del uso de las
evidencias. De esta forma, decisiones mejor fundamentadas o la toma de decisiones basada
en la evidencia deberian mejorar los resultados de desarrollo. En algunos casos, la evidencia
influye directamente en quienes toman las decisiones. En otros, moviliza mecanismos de
rendicion de cuentas que les influyen indirectamente.

Todos los sesgos no tendran la misma importancia dependiendo de los actores a los que
intenta influir la funcién de evaluacion. Los sesgos que importaran seran aquellos que afecten a
la credibilidad de la evidencia a ojos del actor que necesita intervenir al respecto. Sin embargo,
la independencia no es el Unico factor que afecta a la credibilidad, y la credibilidad puede no
ser suficiente para asegurar que un actor incorpore los hallazgos de la evaluacion en su proceso
de toma de decisiones. Por ultimo, aunque la toma de decisiones basada en la evidencia podria
mejorar los resultados de desarrollo, probablemente no es el tnico factor determinante.

En su estudio sobre la independencia en la evaluacién de 2013, Picciotto encontrd
que, “sin independencia, el publico percibe que la evaluacién esta supeditada a intereses
creados”. Cuando los resultados de la evaluacion aparecen ligados a ganancias personales,
beneficios o intereses corporativos, la capacidad de lograr los resultados deseados queda
seriamente comprometida. Por el contrario, establecer la independencia puede validar los



resultados, lo que, a su vez, puede mejorar significativamente la capacidad de lograr los
resultados deseados (Picciotto 2013, 22).

Debido a esta conexidn, el debate de la independencia en la evaluacién no puede
estar separado del debate sobre la elusion del sesgo. La independencia puede reducir los
conflictos de interés cuando el evaluador estd “casado’ con el programa que se evaluda [lo
que es] tipico de muchos seguimientos de programa realizados por agencias y fundaciones

en las que el supervisor es normalmente el padrino del programa, a veces su inventor y, casi
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siempre, su promotor en la agencia” (Scriven 1991, 192-193). La independencia -o libertad
real de objetivos politicos, financieros o personales— debe tedricamente ofrecer hallazgos
imparciales. Tanto los sesgos reales como los percibidos son relevantes, de manera que la
independencia real o percibida también lo es.

El debate de la independencia también necesita estar vinculado a los actores a los que
intenta influir la evaluacién y sus percepciones sobre los sesgos que afectan a la credibilidad.
Alaumentar la credibilidad de la evidencia, las partes interesadas clave (p. ej. los parlamentos,
los partidos de oposicion, las organizaciones de la sociedad civil, los ciudadanos, las univer-
sidades, los grupos de reflexion y los medios de comunicacién) tienen mejores herramientas
disponibles y mas probabilidades de hacer que el gobierno y las agencias rindan cuentas, y
de ejercer presion publica para corregir el rumbo (Mackay 2007). Es mas, los gestores y plani-
ficadores pueden ver mas claramente sus errores y oportunidades perdidas e incorporar
preventivamente esa informacion en sus decisiones.

Los sesgos y otras limitaciones pueden surgir en cada etapa de la evaluacién, incluyendo
cuando se escoge el tema, se definen las preguntas, se elige la metodologia, se establece
la implicacion y la estrategia de consulta con las partes interesadas, se analiza la informa-
Cion, se selecciona al evaluador, se establecen los términos de referencia de la evaluacién,
se implementa la evaluacion, se elaboran las recomendaciones o cuando se informa de los
resultados y se presentan éstos. Factores como quién paga la evaluacion, cémo se gestionay
quiénes son los evaluadores son también cruciales en la aparicién de sesgos.

La independencia puede eliminar o reducir los sesgos y aumentar la objetividad. Sin
embargo, laindependencia —o al menos la manera en que a menudo se entiende ésta—también
tiene el potencial de disminuir los efectos esperados de la evaluacién en los resultados.

La independencia no es el Unico camino para mejorar la credibilidad. Por ejemplo, hacer
que los datos usados en la evaluacion estén disponibles (es decir, dando a los individuos, a
la academia, a los grupos de reflexién y a otras personas la oportunidad de analizarlos) es
una manera de aumentar la legitimidad de la evidencia o al menos de reducir dudas sobre
su objetividad. Cuando terceras partes externas tienen la posibilidad de usar sus propios
métodos y sacar sus propias conclusiones y recomendaciones, los hallazgos de la evaluacién
pueden ser validados, rechazados o entendidos como una interpretacion.

Ademas, la independencia es una condicion necesaria, pero no suficiente, para que la
evidencia afecte a los resultados. Los hallazgos de la evaluacion solo pueden desempeiiar un
papel predominante en la promocion de proyectos, programas y politicas eficaces y eficientes si
son incorporados en las decisiones relevantes que los conciernen. Contrariamente a la creencia
de que la evidencia influye en las decisiones si es creible, muchos otros aspectos al margen de la
credibilidad afectan el uso. Factores clave que determinan el papel que las evaluaciones desem-
pefian para lograr mejores resultados son la importancia del tema evaluado, la preguntas orien-
tativas de la evaluacion, la oportunidad y la calidad de la evaluacién, la difusion de los hallazgos,
las estructuras existentes que vinculan los hallazgos con la toma de decisiones, los incentivos
existentes, el nivel de capacidades para trabajar con evidencias y la cultura de una organizacién.

En conclusién, aunque la independencia podria ayudar a reducir muchos sesgos que
afectan a la credibilidad, se necesitara gestionar otros sesgos que no se pueden evitar
mediante la independencia; la independencia es solo una de las maneras de aumentar la
posibilidad de que las evidencias de las evaluaciones influyan en los resultados. Un pais o



una organizacion necesita comprender primero cudles son los sesgos reales o percibidos
que afrontan sus evaluaciones y después elegir el tipo y el nivel de independencia que
responde de manera apropiada a una situacién dada.

Independencia: Libre de control o influencia externa
NEW OXFORD AMERICAN DICTIONARY

Aunque hay muchos debates sobre la independencia en la evaluacién, hay raramente
acuerdo sobre lo que es realmente la independencia. La definicién del Grupo de Evaluacion
de las Naciones Unidas (UNEG, por sus siglas en inglés) considera independiente una funcién
de evaluacion si es“objetiva, libre de influencia indebida y tiene plena autoridad para someter
informes directamente a los niveles apropiados de toma de decisiones” (UNEG 2005). En esa
definicion esta implicita la directiva de que “la administracién no debe imponer restricciones
de alcance, contenido, comentarios y/o recomendaciones a los informes de evaluacion”. Para
prevenir conflictos de interés, la UNEG también afirma que los evaluadores “no deben estar
directamente involucrados en el establecimiento de politicas, el disefio, la implementacién
o la gestion de los temas de la evaluacién”y afade que “los evaluadores deberian tener total
acceso a toda la informacion relevante necesaria para la evaluacion”. Algo menos directa,
pero mas amplia, es la definicion del Comité de Ayuda al Desarrollo de la Organizacion
para la Cooperacién y el Desarrollo Econémico (CAD-OCDE), que considera una evaluacion
independiente si es “llevada a cabo por entidades y personas libres [del] control de aquellos
responsables del disefio e implementacidn de la intervencién de desarrollo” (CAD-OCDE
2002). Al igual que en el UNEG, la definicidon del CAD-OCDE también incluye acceso total a la
informacién y total autonomia como caracteristicas necesarias en el disefio, la implementa-
cién y la informacion sobre la evaluacion para que se la considere independiente.

Tanto laindependencia estructural como individual (también llamada funcional o intelectual)
son relevantes en la evaluacion (Heider 2014y Picciotto 2013). Si bien este documento se centraen
las dimensiones institucional y organizativa de la relacion entre independencia y evaluacién, cabe
sefalar que, para considerar una evaluacidon realmente independiente, estos requisitos deben
aplicarse a la funcién o unidad de evaluacién y al individuo o equipo que realiza la evaluacion.

Los evaluadores individuales también sufren numerosos sesgos naturales y riesgos que
pueden corromper los hallazgos, tales como el anclaje (anchoring), el encuadre (framing) y el
sesgo de atencion. El anclaje se refiere a centrarse en el aspecto del programa que confirma
nociones preconcebidas sobre el proyecto; el encuadre se refiere a sacar conclusiones dife-
rentes de una misma informacion disponible para otros, dependiendo de cémo o quién
presenta esa informacion; y el sesgo de atencién se refiere a prestar atencién a estimulos
emocionales en lugar de a hechos. La ignorancia, la ideologia y la inercia también pueden
ser importantes sesgos que afecten tanto a organizaciones como a individuos (Boehmer, en
Rist 2011). Un evaluador necesita “independencia de pensamiento’, el estado mental que
permite a uno dar su opinidn sin verse afectado por influencias que comprometan su juicio
profesional, permitiéndole asi actuar con integridad y ejercer la objetividad y el escepticismo
profesional (Federacion Internacional de Contables 2003).

La cuestion que se plantea es cdmo los paises y las organizaciones deberian usar estas



definiciones y dimensiones cuando estructuran las funciones de la evaluacién. Frecuentemente,
la independencia es todavia percibida en términos absolutos: las funciones de evaluacién son o
no son independientes. En realidad, una completa independencia, o la elusién de todo sesgo,
es dificil de lograr. ;Deberian entonces los paises y organizaciones aspirar a satisfacer todos los
requisitos? Las discusiones actuales sobre este tema han tomado un enfoque bastante matizado
y, de manera creciente, vinculan la independencia a las teorias de aprendizaje institucional y a
contextos especificos (p. ej.,, personas importantes que toman decisiones, sesgos reales o perci-
bidos) (Picciotto 2013). Los paises y las organizaciones de desarrollo han emprendido también
caminos muy diferentes para asegurar la independencia, la credibilidad y el uso de evidencias.

Pese a la disponibilidad de buenas definiciones, la independencia todavia esta excesiva-
mente simplificada e igualada u opuesta a otros términos y constructos. La préxima seccién
de este documento explora algunos de los puntos de vista comunes relativos a la indepen-
dencia de la evaluacién, cémo reducir los sesgos y los efectos probables que podrian tener
en la credibilidad, el uso y los resultados. Algunas de estas “soluciones” pueden realmente ir
contra el uso de la evidencia.

En el Grupo del Banco Mundial, la independencia (real y percibida) estructural (organizativa) es vista como
uno de los dos pilares para la credibilidad de su funcién de evaluacion y su influencia en los resultados del
Grupo del Banco Mundial (el otro pilar es la“calidad y relevancia” de su trabajo). La independencia contribuye
a la gobernanza general del Grupo del Banco Mundial al permitir a las partes interesadas usar hallazgos
imparciales y fiables. Seguin la Autoevaluacion de 2011, el sistema organizativo, las estructuras de informacion
y los procedimientos del Grupo Independiente de Evaluacién (GIE) son consistentes con los establecidos por
las Normas de Buenas Practicas para la independencia del Grupo de Cooperacién en Evaluacion.

Pero el GIE no esta realmente separado del Banco Mundial. Disfruta de una especie de “independencia
interna”. Es una funcién de evaluacion independiente que permanece dentro de la arquitectura del Banco
Mundial. Esta funcion de evaluacién independiente complementa con fuerza la autoevaluaciéon del Banco
Mundial. En esta posicién, el GIE —~como otros departamentos de evaluacién— hace frente a presiones
internas para que funcione como un grupo de autoevaluacion interno en lugar de como un grupo inde-
pendiente. En esta situacion, se vuelven cruciales temas tales como la interaccién. Sin embargo, en 2004,
una revision externa subrayd que la interaccion con la Administracién no socavaba la independencia; “por el
contrario, se deberia aumentar esa interaccion para asegurar la utilidad de los productos de la evaluacion”.

Independencia | El GIE informa directamente a la Junta del Banco Mundial a través del Comité de

organizativa Eficacia para el Desarrollo (CODES) y es, por tanto, independiente desde el punto
de vista organizativo de la Administracién y del personal operacional cuyas activi-
dades son evaluadas.

El alcance de la responsabilidad del GIE se extiende, sin restriccién, a todos los
factores determinantes de los resultados operacionales del Grupo del Banco Mundial.

Independencia | El programa de trabajo y el presupuesto del GIE son avalados por el Comité de

de conducta Eficacia para el Desarrollo y aprobados por la Junta directiva. El presupuesto del
GIE esta separado de los presupuestos de gestion y la Administracion no tiene
autoridad sobre el presupuesto del GIE ni sobre su uso.

Los informes del GIE son transmitidos a la Junta a través del Director General para
Evaluacién, sin ninguin tipo de autorizacion de la Administracion. Aunque ésta
tiene la posibilidad de revisar y comentar los borradores de los informes, el GIE
decide cdmo y si tiene en cuenta o no esos comentarios.



Elusién de El personal del GIE no evalua actividades de las que ha sido responsable anterior-
conflictos de mente o en las que ha estado involucrado.

interes El jefe del GIE y su Director General no pueden optar a empleos en otras posiciones
en el Grupo del Banco Mundial o a actividades de consultoria.

Proteccién El programa de trabajo y el presupuesto trianual del GIE son preparados
de influencia independientemente de la direccién para ser validados por el CODE y aprobados
externa por la Junta Directiva.

El GIE también ha intentado aumentar la influencia de su evidencia en las decisiones del Banco
Mundial -y, en dltima instancia, su efecto en los resultados de desarrollo- a través del Registro de
Actuacion en Gestion (MAR, por sus siglas en inglés), un sistema que da mandato y facilita la incorpo-
racion de recomendaciones derivadas de las politicas y programas del Banco y que, en cierto sentido,
media en la relacién entre el GIE y la Administracion del Banco. El MAR permite al GIE dar seguimiento
a los avances logrados por los gestores del Grupo del Banco Mundial en la adopcién de las recomen-
daciones formuladas en evaluaciones sectoriales, tematicas y corporativas.

El MAR ha ayudado al GIE y a los gestores al mejorar la calidad de las recomendaciones del GIE (propor-
cionando lazos mas claros con los hallazgos, priorizando, mejorando la claridad y especificidad, e incorpo-
rando consideraciones de viabilidad y en términos de costo-eficacia); al fortalecer la interaccién y promover
la comprension y el acuerdo con la Administracién del Grupo del Banco Mundial al tiempo que elabora
recomendaciones; al incrementar el nimero de acciones especificas para poner en marcha las recomen-
daciones del GIE y aclarar plazos y disposiciones de seguimiento; al reforzar la evaluacion de avances en la
implementacion; y al reducir las inconsistencias de clasificacion entre el GIE y la Administracién.

En 2011, los gestores del GIE y del Grupo del Banco Mundial comenzaron a reformar de manera conjunta
el MAR. Después de una coordinacion y puesta a prueba intensiva con las tres instituciones del Grupo del
Banco Mundial, el nuevo sistema estandarizado MAR para el seguimiento de las recomendaciones en las
instituciones fue desplegado en abril de 2013. Actualmente, el MAR proporciona a las partes interesadas
una base de datos central de hallazgos, recomendaciones, respuestas de gestion, planes de accién e
implementacion detallados. El GIE continuarad dando acceso y formacion a todos los miembros intere-
sados de la Junta Directiva y de la Administracion del Grupo del Banco Mundial y proporcionara una
serie de sesiones informativas sobre las herramientas disponibles. Como parte del compromiso del GIE
de reforzar la transparencia y el acceso a las partes interesadas externas, el Grupo ha hecho que los datos
del MAR estén disponibles en su sitio web externo. El sistema MAR aloja actualmente 193 recomenda-
ciones individuales del GIE procedentes de todo el Grupo (el Banco Mundial, la Corporacién Financiera
Internacional [IFC] y el Organismo Multilateral de Garantia de Inversiones [MIGA]). En 2013, el GIE dio
seguimiento a 98 recomendaciones que estaban activas en el sistema.

Estos mismos criterios son compartidos por el Grupo de Cooperacion en Evaluacion, que fue fundado en
1995 por los jefes de evaluacion de los bancos de desarrollo multilaterales. Los miembros del Grupo de
Cooperacion en Evaluacién incluyen los departamentos de evaluacién del Banco de Desarrollo Africano,
el Banco de Desarrollo Asiatico, el Banco Europeo para la Reconstruccién y el Desarrollo, el Banco de
Inversion Europeo, el Grupo del Banco Interamericano de Desarrollo, el Fondo Monetario Internacional
y el Grupo del Banco Mundial.

“La independencia combinada con el desinterés aumenta la asimetria de informacién, rompe

el contacto con quienes toman las decisiones y restringe el acceso a fuentes de informacién
importantes... por tanto, el desafio bdsico del diserio de evaluacion de la gobernanza consiste en
apoyar una total independencia sin incurrir en el aislamiento”.

PICCIOTTO 2008

Hay numerosos prejuicios sobre la relacién entre independenciay otros principios, conceptos
o constructos. La “interacciéon” es a menudo vista como contraria a la independencia, y la
“separacion” y la “distancia” son con frecuencia presentadas como sus aliadas. La indepen-
dencia también es vista como una funciéon de control, ligada Unicamente a la rendicion
de cuentas. Para preservar la independencia, la herramienta elegida con frecuencia es la



evaluacion ex post, realizada por evaluadores externos. Las evaluaciones independientes
son faciles de usar como una indicacion de la exactitud y la buena calidad.

Estos constructos estan vinculados a los intentos de reducir los sesgos e incrementar la
independencia organizativa y de conducta. Pero, algunas veces, acciones emprendidas en
nombre de la independencia pueden en realidad tener un efecto pernicioso en los objetivos
que persigue la independencia. Ademas, algunos de estos conceptos y constructos contienen
algo de verdad y otros no, y las complejidades de la realidad a menudo impiden esas deter-
minaciones binarias. Algunos de esos conceptos se superponen, otros se contradicen y otros
refuerzan la nocién de “independencia” Este documento no intenta resolver esas tensiones,
sino que mas bien trata de arrojar luz sobre como afectan a la credibilidad y al uso de evidencia.

La independencia es a menudo entendida como “separaciéon”
o falta de interaccién

La independencia es a menudo interpretada como el disefio y el mantenimiento de una linea
clara entre la funcién de evaluacién o el evaluador, el tema de evaluacién y las personas respon-
sables del disefio y laimplementacién de la politica, el programa o la intervencién que se evalua.
Con frecuencia, se asume que mantener una separacion o una distancia prudencial de la toma
de decisiones puede ayudar a prevenir los sesgos y proporciona objetividad al evaluador. El
temor es que se puedan producir sesgos intencionados o involuntarios si se crea una relacién
entre la unidad de evaluacion y los gestores de los programas de las intervenciones evaluadas.
Sin embargo, la linea entre el evaluador y el programa o proyecto es con frecuencia difusa.

El Grupo de Cooperacién en Evaluacién reconoce que independencia no significa aisla-
miento: el intercambio de conocimiento y experiencia enriquece las actividades operacionales
y evaluativas. Los expertos refuerzan la idea de que“la evaluacion no puede realizar su potencial
a menos que conecte efectivamente a sus gestores, las autoridades superiores que gobiernan
la organizacién y la sociedad en general” (Picciotto 2013)%. Ademas, “seleccionar los temas
correctos y proporcionar insumos oportunos requiere una comprension profunda de la insti-
tucion, que se puede adquirir mediante una interaccién estrecha”. Las conversaciones abiertas
y transparentes entre los evaluadores, los gestores de programas, los implementadores, los
beneficiarios y la sociedad civil sobre todos los aspectos —desde el disefio del programa hasta
el debate de los resultados y los hallazgos del programa- puede mejorar la credibilidad de un
evaluador y reforzar el aprendizaje de la evaluacion y las funciones de solucién de problemas.

Establecer un equilibrio eficaz entre la independencia y la interaccién puede ayudar a
vincular las evaluaciones a los resultados. Algunos casos han mostrado que, aunque puede
necesitar varias repeticiones, es posible estructurar la interaccién de tal manera que no viole
la independencia. La “interaccion (...) proporciona credibilidad interna y puede llevar a un
cambio constructivo” (Banco Mundial 2013).

Frecuentemente, se considera que las evaluaciones son independientes cuando la funcién
de evaluacion o el evaluador se situa fuera de la institucién o no forma parte de la estructura
organizativa. Estar “lejos” podria ofrecer objetividad, razén por la cual muchas organizaciones
prefieren evaluadores externos/ajenos. Sin embargo, aunque las personas del exterior pueden
proporcionar una perspectiva nueva, la distancia por si misma no asegura la independencia.

28 "Pero al hacerlo deberia mantener su objetividad, ejercer plena libertad de investigacion y resistir la
captura. La evaluacién necesita permanecer funcional y estructuralmente independiente” (p. 22).



La simple existencia de lo externo a una organizacién no garantiza que no haya incentivos
politicos, personales o financieros que podrian invalidar la independencia. Es més, aunque los
evaluadores externos pueden aportar la vision de terceras partes, también afrontan sesgos.
Por ejemplo, la dependencia de los evaluadores externos a sus honorarios puede limitar la
independencia tanto como su proximidad; el establecimiento de incentivos puede no siempre
conducir a la independencia (Picciotto 2013). Firmas consultoras externas y evaluadores con
una fuerte orientacion al cliente y sentido del negocio tienen a menudo incentivos poderosos
para obtener la renovacién de contratos y obtener otros nuevos, lo que puede corromper la
independencia al dar mas prioridad a la satisfaccién del cliente que al rigor analitico.

Otra preocupacién con los evaluadores externos es que su comprensiéon del programa o
de su contexto puede no ser suficiente para proporcionar hallazgos utiles. Ademas, los evalua-
dores externos pueden tener menos incentivos que quienes realizan una autoevaluacién
para hacer esfuerzos adicionales a fin de que los hallazgos de la evaluacién sean utiles para
aprender. Otra limitacién en el uso de evidencia es el hecho de que los evaluadores externos
no siempre tienen una nocién firme de las realidades de la implementacion y pueden esta-
blecer preguntas, marcos de trabajo o metodologias que no son realistas o pertinentes.

En el pasado, la evaluacion independiente a menudo estuvo asociada
Unicamente a la rendicion de cuentas e interpretada como un control externo

Las funciones de la evaluacién independiente son consideradas con frecuencia como una
funcién de policia o “vigilancia”y, en consecuencia, vinculada a la rendicién de cuentas. Esta
visién se ve reforzada por el hecho de que las evaluaciones usan un lenguaje que puede
obstaculizar la comunicacion de los mensajes principales. Es importante que evaluadores
independientes presenten informes equilibrados, subrayando no solo dreas que necesitan
ser mejoradas, sino también limitaciones y otros obstaculos para la implementacién que
enfrentan las organizaciones. Informes equilibrados y realistas aumentaran la receptividad
de las organizaciones a los hallazgos y a la evaluacién en general.

De manera creciente, se reconoce el “aprendizaje” como un objetivo integral de la evalua-
cién. “En la evaluacidon no buscamos ‘aprender en lo abstracto’ o probar conceptos tedricos, sino
aprender sobre lo ocurrido durante el proceso de implementacién de una politica, una estrategia,
un programa (sic) o proyecto. [El aprendizaje y la rendicién de cuentas] son (...) dos caras de una
misma moneda: rendir cuentas de lo ocurrido durante el proceso de implementaciéon cuando
se trabaja para la realizacion de los planes establecidos en un disefio de proyecto —un acuerdo y
compromiso entre al menos dos partes— es una fuente de aprendizaje para replicar un éxito o evitar
errores innecesarios en el camino que hay que recorrer para alcanzar los resultados esperados”
(Heider 2014). La independencia no significa que el trabajo esté terminado cuando se publiquen
los hallazgos. Influir en los resultados significa que las funciones de evaluacién incluyen la respon-
sabilidad de intentar realmente fomentar la adopcién de esos hallazgos y de las recomendaciones.

La independencia es a menudo confundida con el tipo
y la oportunidad de una evaluacién

Aungue menos debatido, se puede prever que surjan sesgos adicionales si la funcién de
evaluacion se da en una fase temprana del ciclo de vida del proyecto o del programa. Esta
percepcién esta relacionada con la cuestion de si es posible evaluar un trabajo que se ha visto
influido por la propia funcién de evaluacién. Sin embargo, en la medida en que la evaluacion



es una parte integral del ciclo de la politica e intenta influir en la toma de decisiones (aunque
solo sea mediante el aprendizaje de otras evaluaciones), este problema se presenta cada vez
que los hallazgos afectan a una decisién, incluso si es indirectamente.

Si bien solicitar evaluaciones después de la implementacién de un programa puede
ayudar a reducir algunos sesgos y conflictos de interés, no garantiza que se eviten. Y
una evaluacion no es necesariamente independiente solo porque es realizada ex post.
Igualmente, lo contrario puede no significar una completa falta de independencia. Una
funcién de evaluacion puede llevar a cabo evaluaciones formativas y de medio término inde-
pendientes. Esto permitiria aportar correcciones basadas en los hallazgos. En otras palabras,
alimentaria los circuitos de retroalimentacion para el aprendizaje del programa.

Silas funciones de evaluacién se convierten en el departamento de historia de un programa,
pueden no tener un impacto significativo en los resultados: los insumos llegaran demasiado
tarde a la organizacién para que ésta cambie de rumbo y el contexto puede cambiar demasiado
rapido para que las lecciones auin sean pertinentes. Si las evaluaciones no se vinculan de manera
adecuada con los circulos de retroalimentacién, hay un serio riesgo de que comprometan los
resultados de desarrollo y lleven a “una repeticién injustificada de modas populares basadas en
evidencias anecdéticas” o impidan “un aprendizaje estructurado (...) [0] la réplica de innovaciones
que pueden estar teniendo un mejor desempeno de lo que parece” (Banco Mundial 2013). Otros
tipos de interaccion, como las valoraciones de evaluabilidad que realiza el Banco Interamericano
de Desarrollo, podrian ayudar a desarrollar marcos de resultados de programas o politicas, indi-
cadores® o planes de SyE mas exactos que lleven a mejoras en el disefio del programa. Aunque
hay riesgos y sesgos relacionados con una interaccion temprana que necesitan ser gestionados
cuidadosamente, los beneficios potenciales para los resultados en ciertas situaciones y contextos
pueden compensar esos riesgos.

Las autoevaluaciones son a menudo presentadas
como el enemigo de la independencia

Las autoevaluaciones y las evaluaciones independientes a menudo tienen funciones comple-
mentarias y pueden apoyarse mutuamente. Realizadas por la organizacién implementadora
para evaluar su propio trabajo, las autoevaluaciones se benefician del profundo conocimiento
de la organizacién, su misién y sus programas. Las autoevaluaciones tienen mas probabili-
dades de superar las asimetrias de informacién que las evaluaciones independientes (DFID
2008). También tienen mas posibilidades de ser bien recibidas por los gestores y quienesimple-
mentan el programa. Por tanto, sus hallazgos tienen mas probabilidades de ser usados para
correcciones a medio término. Las autoevaluaciones también son elementos importantes de
una cultura organizativa de busqueda y empleo de evidencias (Mayne 2008 e INTEVAL 2011).
Sin embargo, hay preocupaciones validas relacionadas con la capacidad que tiene una organi-
zacioén para realizar autoevaluaciones que estén libres de sesgos dada la relaciéon con los gestores,
la apropiacion o la responsabilidad de los proyectos que se evaltan, y el vinculo entre los resul-
tados y los requerimientos de financiacion. Es mas, hay riesgos morales al juzgar el trabajo propio
que estan relacionados con la reticencia a aceptar el fracaso. Es crucial complementary equilibrar la
autoevaluacién con verificaciones y contrapesos o con una evaluacion independiente cuya tarea
sea validar los hallazgos de la autoevaluacion (Picciotto, comunidad de practica en CNE 2013).

29 Una baja calidad al inicio es un fuerte factor de prediccién de un posible resultado pobre, aunque
puede haber otros factores correlacionados.



No hay vinculo directo entre la independencia
de una evaluacion y su calidad o exactitud

Normalmente, sin independencia, la calidad de una evaluacion serd cuestionada. Sin embargo,
“la independencia por si misma no garantiza la calidad de la evaluacién: también se requieren
habilidades relevantes, métodos sélidos, recursos adecuados y transparencia. Evaluaciones
independientes, pero incompetentes, pueden conducir a error, perturbar y ser costosas”
(Picciotto 2013, 20). Por otra parte, las autoevaluaciones pueden tener muy alta calidad. En una
evaluacion, es fundamental asegurar que los evaluadores tienen las aptitudes adecuadas y el
conocimiento técnico, contextual y de procedimientos necesarios para realizar la evaluacién.
El proceso de seleccién del evaluador y los mecanismos de control de calidad para cualquier
tipo de evaluacioén (p. ej., un grupo directivo o técnico) son clave a este respecto. A menudo,
las evaluaciones independientes son también percibidas como mas exactas que las autoeva-
luaciones®. Sin embargo, otros tipos de sesgo que no estan relacionados con la proximidad al
programa pueden estar igualmente presentes y distorsionar la evidencia que producen.

Las respuestas propuestas para reducir los sesgos o preservar la independencia pueden
ir contra el nucleo mismo de lo que la independencia intenta lograr. En algunos casos,
se pueden gestionar los riesgos de que surjan sesgos. En ciertas circunstancias, sacrificar
la independencia para obtener mejores resultados puede ser una opcién razonable. En
otras, incluso si los sesgos son simplemente percibidos, el peligro es demasiado grande.
Normalmente estas tensiones y compromisos, ya sean reales o percibidos, son manejados
mejor con un sistema de SyE que individualmente®'.

La independencia ha sido tradicionalmente un aspecto muy importante de la evaluacién del
desarrollo. Estd totalmente vinculada a la credibilidad y al uso de evidencia, y su relevancia no
puede estar separada del objetivo final de la evaluacién: mejorar los resultados de desarrollo.

Sin embargo, algunas de las formas en las que se interpreta u opera la independencia
pueden tener efectos neutrales o negativos en la credibilidad y su uso, y, en consecuencia, no
ayudar a la mejora de los resultados. Tradicionalmente, ha habido una falsa dicotomia entre la
independencia, de un lado, y el aprendizaje y la incorporacién de evidencia evaluativa en la
toma de decisiones, de otro (Picciotto, comunidad de practica en CNE 2013). Pero si se quiere
que la independencia tenga efecto en los resultados, las funciones de evaluaciéon necesitan
tener un papel de aprendizaje importante y no operar solo como una funcién de control.

Los debates y casos analizados como base para este articulo subrayaron que, cuando se
trata de independencia, no hay una receta Unica para todos. Los estudios de casos y ejemplos
pueden ofrecer inspiracion e ilustrar los diferentes enfoques que las organizaciones y los paises
han adoptado en relacién con la independencia. Sin embargo, no hay un modelo simple o
prototipo para alcanzar la independencia y tampoco hay una respuesta apropiada definitiva a
sesgos particulares o amenazas a la independencia. No obstante, hay algunas lecciones:

30 Como explica Ken Chomitz, asesor principal del GEl, al igual que en la econometria, “el estimador sin
sesgo puede ser el que tiene un mayor error”.

31 El andlisis de casos de sistemas de SyE a nivel de pais se ha basado en la serie de documentos
de trabajo ECD (desarrollo de capacidad de evaluacion) del Grupo de Evaluacién Independiente,
disponible en ieg.worldbankgroup.org/evaluations/evaluation-capacity-development-ecd.



https://ieg.worldbankgroup.org/evaluations/evaluation-capacity-development-ecd

La interaccion con los programas y los gestores no son necesariamente un peligro para la
independencia; en realidad, puede ayudar a la credibilidad y al uso de evidencia. A la inversa, la
separacion y el distanciamiento entre los gestores y la evaluacion pueden poner en peligro la
adopcion de evidencia. Independientemente de la independencia, la oportunidad y el tipo de
evaluacion, la calidad de ésta deberia ser siempre una preocupaciéon porque esta directamente
relacionada con la credibilidad. A menudo, los sistemas de evaluacién mas exitosos combinan
las funciones de la autoevaluacién y de la evaluacién independiente. Los riesgos y sesgos
necesitan ser manejados cuidadosamente, pero lo mismo se puede decir de todos los aspectos
de la evaluacion, no solo cuando se trata de una interaccion creciente o de la autoevaluacion.

Los sistemas de SyE pueden desempeiiar un papel significativo para vincular mejor y
equilibrar la independencia, el uso de evidencia en circulos de retroalimentacién y el apren-
dizaje de lecciones para futuros proyectos, programas y politicas. La independencia es
una herramienta muy importante que los paises y las organizaciones de desarrollo tienen
para fomentar la credibilidad y el uso de la evaluacién, pero no puede ser la Unica. Disefar
sistemas de SyE a menudo implica tomar decisiones dificiles, incluidos el tipo y el nivel de
independencia. Al decidir entre diferentes opciones, los paises y organizaciones necesitan
asegurar que no estan poniendo en peligro la adopcidn y la utilizacién de la evidencia en
nombre de la independencia. Los sistemas de SyE tienden a responder a las razones por
las que surgen (las necesidades de la toma de decisiones, los actores relevantes, los niveles
de capacidad y disposicion para la evaluaciéon) y pueden desempefar un papel critico para
fomentar evaluaciones que sean creibles, pertinentes, oportunas y de buena calidad. A fin
de disefar un sistema de SyE bien adaptado a cada contexto, es fundamental incorporar
diagndsticos que faciliten una mejor comprensién de la realidad sobre el terreno.

Para algunos sistemas (p. ej., el Grupo de Evaluacién Independiente de los Estados
Unidos y el Departamento para el Desarrollo Internacional de Reino Unido), la indepen-
dencia es un pilar. Para otros (p. ej., Canada), se busca la independencia después®, pero no es
la principal caracteristica. Incluso entre aquellos sistemas que han elegido dar prioridad a la
independencia, muchos han iniciado una transicion para disefar vinculos mas directos para
fomentar la incorporacion de la evidencia en la toma de decisiones. Los lazos establecidos
entre los hallazgos de la evaluacion, la mejora del proyecto o programa y funciones tales
como la planificacién y la elaboracién del presupuesto son criticos. Muchas evaluaciones
independientes, como las del Consejo Nacional para la Evaluacién de la Politica de Desarrollo
Social de México y las del Grupo de Evaluacién Independiente, han comenzado a establecer
mecanismos fuertes para dar seguimiento a las recomendaciones de las evaluaciones.

Diferentes disposiciones institucionales, procesos, estructuras de incentivos, herramientas
de SyE y metodologias han ayudado a abordar los muchos riesgos y sesgos relacionados con
la credibilidad que eran particularmente relevantes para sus contextos. La diversidad de
culturas, periodos de tiempo y temas necesita diferentes grados de independencia. A medida
que los sistemas de SyE evolucionan, establecer mejores lazos entre la independencia y los
resultados todavia ofrece una oportunidad de innovar y avanzar en el campo del SyE.

Una de las cuestiones mas interesantes para el futuro es cdmo otros paises y organiza-
ciones han logrado un nivel 6ptimo de independencia que permite mejorar los resultados

32 El andlisis de casos de sistemas de SyE a nivel de pais se ha basado en la serie de documentos de
trabajo ECD del Grupo de Evaluacién Independiente. Véanse los casos en ieg.worldbankgroup.org/
evaluations/evaluation-capacity-development-ecd.
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de desarrollo. ;Qué disposiciones han sido exitosas en la vinculacion de la independencia,
la credibilidad y el uso de evidencia? ;Qué competencias e incentivos han tenido éxito en el
fomento de esos vinculos? Esperamos que haya nuevos debates sobre este tema.
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OLUCIONES A LOS DESAFIOS DE INDEPENDENC RE IDAD Y USO [
CTAS DE LA TERCERA CONFERENCIA INTERNACI Of CAPACIDADES NACIONAL ACIO

THOMAS WINDERL

Consultor en planificacion, seguimiento y evaluacion
Documento solicitado por el Grupo de
Conocimiento, Innovacién y Capacidad del PNUD

La rapida emergencia y adopcion de innovaciones
en el seguimiento y la evaluacion de resultados®?

Los paises estan usando cada vez mas enfoques innovadores para gestionar el desempeiio
de las politicas publicas, los programas y la prestacion de servicios. Estos enfoques estan
fomentando procesos mas inclusivos, colaborativos y receptivos en el ciclo de desarrollo:
desde la planificacién hasta la implementacion, el seguimiento y la evaluacién. Dos puntos
comunes fundamentales entre las innovaciones analizadas en este documento son: 1) la
creciente frecuencia de insumos y de retroalimentacion y 2) la amplia definicién y alcance
de las partes interesadas, incluidas las partes no tradicionales del proceso de desarrollo. La
creciente participacién es, en algunos casos, directa (p. ej., ciudadanos que proporcionan
insumos mediante mensajes SMS o contando sus historias) y, en otros casos, indirecta (p.
ej., informacion recabada y analizada de manera remota y acumulada). Muchas de las inno-
vaciones se caracterizan también por su bajo costo y menor grado de formalidad y rigidez.

Estas innovaciones tienen un beneficio significativo para el proceso de desarrollo al
ofrecer la posibilidad de poner a prueba las teorias del cambio de forma mas frecuente y
al facilitar correcciones oportunas durante la ejecuciéon basadas en evidencias. Al recoger

33 Basado parcialmente en (1) “Innovations in monitoring and evaluation ‘as if politics mattered”, Nota
conceptual, Roche/Kelly, 04-08-2011, mande.co.uk/2011/coming- events/conferences/innovations-
in-monitoring-and-evaluation-‘as-if-politics-mattered’/, (2) “Answering calls for integrative capacity
development for sustainable development, Group 3: Monitoring and evaluating sustainable
development results: Flexible, nimble and dynamic approaches’, 15/17-10-2012, borrador,
Bratislava, Eslovaquia, (3) “Using technology for development project monitoring & evaluation: An
interview with Linda Raftree”, 02-07-2013, bestict4d.wordpress.com/2013/07/02/using-technology-
for-development-project-monitoring-evaluation-an-interview-with-linda-raftree/
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insumos frecuentes sobre los cimientos en los que se basan las politicas, los programas y
la prestacidn de servicios de aquellos a los que mas afectan, resulta mas facil identificar los
obstaculos y los cuellos de botella. Cuando las organizaciones son capaces de absorber esta
informacion y cuando tienen sistemas lo suficientemente flexibles como para responder a
esa informacidn, logran mejores resultados: politicas mas relevantes, programas mas eficaces
y mejores prestaciones de servicios.

Las innovaciones en materia de seguimiento y evaluacién de resultados estan surgiendo
y son adoptadas a un ritmo tan rapido por varios motivos3%. Por un lado, el SyE tiene que
responder a mayores exigencias y a entornos que cambian con rapidez. Por otro lado, a
medida que se producen avances tecnoldgicos, se abren nuevas oportunidades de innova-
cioén en SyE.

Diversos factores estan alentando la innovacién en SyE:

La creciente imprevisibilidad, los rdpidos cambios de circunstancias y el dinamismo del
entorno de la accién publica requieren enfoques de SyE mas flexibles, dgiles y dindmicos
que capten y se adapten a circunstancias en continuo y rapido cambio y a la dinamica
cultural. Con frecuencia, ya no son suficientes los enfoques tradicionales que verifican dili-
gentemente si una politica publica, un programa o un servicio estan bien encaminados para
cumplir una meta predefinida. Mas aun, los circulos de retroalimentacién del seguimiento
tradicional (con seguimiento trimestral y anual, revisiones de medio término, evaluaciones
finales, informes anuales, etc.) frecuentemente han demostrado ser demasiado lentos como
para influir a tiempo en la toma de decisiones. Se requieren actualizaciones en tiempo real
mas oportunas para un mejor uso de la informacién del seguimiento y los hallazgos de
la evaluacion.

Hay un énfasis creciente en medir impactos (cambios en la conducta y el desempefio) como
resultado de las politicas publicas, los programas y la prestacion de servicios. Sin embargo,
debido a su naturaleza, los resultados son tipicamente mas dificiles de seguir y evaluar,
puesto que los datos no estdan a menudo disponibles y se necesita normalmente la reco-
pilacién de datos primarios. Una teoria del cambio que incluya series de resultados mas
proximas, que puedan ser medidas y presentadas de forma mas rapida y facil (indicadores
medibles de ciclo rapido), puede ser una herramienta importante para gestionar y asegurar
la calidad de las politicas, los programas y la prestacién de servicios.

34 Para una critica detallada de las practicas actuales de SyE desde la perspectiva de los derechos
de la mujer, véase, p.ej., “Capturing change in women’s realities: A critical overview of current
monitoring & evaluation frameworks and approaches’, Batliwala/Pittman. Diciembre de 2010.
awid.org/About-AWID/AWID-News/Capturing-Change-in-Women-s-Realities.
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En paises con una sociedad civil cada vez mds activa, hay una creciente demanda publica de
mayor transparencia y responsabilidad publica. Esto, a su vez, exige un seguimiento y una
evaluacion de las politicas publicas, los programas y la prestacion de servicios mas rigurosos.
La falta de evidencias objetivas sobre el desempefio de las politicas, los programas y la pres-
tacién de servicios puede contribuir a una falta de rendicién de cuentas e incluso un mal uso
de los recursos.

Métodos de SyE mas tradicionales, como los grupos de discusion o las encuestas, necesitan la
interpretacién de expertos que puedan trabajar en sus sesgos o reinterpretarlos en lugar de
agregar los insumos de ciudadanos para identificar patrones. Con la creciente aplicacion de
la Economia del Comportamiento en la elaboracion de politicas, se esta haciendo mas obvio
este impacto potencialmente dafino de los sesgos cognitivos en la toma de decisiones.

Las politicas publicas, los programas y la prestacién de servicios operan en contextos
sociales, politicos, econémicos y ecoldgicos cada vez mas complejos y siempre cambiantes.
Una sola metodologia de SyE no puede describir y analizar de manera adecuada las inte-
racciones entre todos estos factores diferentes. Los métodos mixtos permiten la triangula-
cién -o el andlisis comparativo—, que es mas apropiada para captar realidades complejas y
proporcionar perspectivas diferentes sobre el efecto de las politicas publicas, los programas
o la prestacién de servicios.

Ademas, diversos factores estan posibilitando que haya actualmente innovacion en el SyE:

En muchos paises, una sociedad civil mas madura esta cada vez més deseosa y habilitada
para participar en el planeamiento, el seguimiento y la evaluacién de las politicas publicas,
los programas y la prestacion de servicios. Esto se debe también parcialmente a las nuevas
herramientas tecnoldgicas de informacion y comunicacion.

Los avances y la ampliacién de las tecnologias de la informacién y la comunicacién abren un
gran abanico de oportunidades nuevas para la innovacién en SyE. Esto incluye la extension
del acceso a las redes de internet y de telefonia movil, la proliferacion de teléfonos méviles
y otros dispositivos portatiles, satélites mejores y mas baratos, y la teleobservacién aérea,
la produccién de sensores baratos (como los sensores de calor piroeléctricos y sensores
de presidn en placas), asi como programas informaticos sofisticados para la extraccion y el
analisis de datos.

La explosion en la cantidad y diversidad de datos digitales de alta frecuencia tiene el potencial
—aunque todavia sin aprovechar- de permitir a los responsables de tomar decisiones seguir



el desempeno y los efectos de las politicas sociales, los programas y la prestacion de servicios
para comprender mejor dénde se necesitan ajustes. “Grandes datos” (del inglés, big data) es
un término que engloba registros de llamadas, contenido en linea generado por los usuarios
(p. €j., mensajes en blogs y tweets), busquedas en internet, imagenes satélite y transacciones
bancarias por movil. Los grandes datos normalmente necesitan técnicas de computacion para
mostrar tendencias y modelos, y para convertirlos en informacién con aplicacién practica.

Caracteristicas de las innovaciones en el seguimiento y evaluacion de
resultados

Una innovacion es la introduccion de algo nuevo, ya sea una idea, un método o un disposi-
tivo (diccionario Merriam-Webster). Las categorias tipicas de la innovacién en el seguimiento
y la evaluacién del desempefio de las politicas publicas, los programas y la prestaciéon de
servicios son: a) innovaciones tecnoldgicas; b) productos innovadores; ¢) servicios inno-
vadores; d) procesos innovadores, o e) interacciones y asociaciones innovadoras. En este
documento, consideraremos que un producto, un proceso, un servicio o una tecnologia son
innovadores en SyE si cumplen al menos dos de los siguientes criterios® .

Las innovaciones en SyE son las tecnologias, productos, servicios, procesos o interacciones
que han tenido un impacto significativo en la manera de hacer el SyE (no solo la innovacion
por si misma) o que tienen un claro potencial de cambiar el SyE a fin de mejorar el valor o
utilidad de la informacidn del seguimiento y los hallazgos de la evaluacién. Normalmente,
las innovaciones con un gran potencial de impacto abordan una necesidad central o un
desafio central en el SyE.

Las innovaciones en SyE tienen que ir mas alla del cambio cuantitativo y reformular, rein-
ventar o combinar nuevamente diferentes elementos existentes que conduzcan a un
nuevo camino para el SyE. En otras palabras, una innovacién en SyE no es simplemente una
manera mejor, mas rapida y més barata de hacer lo mismo. La innovacidn requiere ir mas
alla de los actuales modelos de pensamiento en SyE. Es por eso que a menudo hace falta
la participacion de personal externo o asociados no convencionales para romper los viejos
paradigmas del SyE.

35 Adoptado parcialmente de: EvalPartners Evaluation Challenge, (mymande.org/evalpartners/
innovation_challenge); “Six fundamental truths about innovation” (blog), Stikeleather
2013, Management Innovation eXchange, 28-02-2013 (managementexchange.com/blog/
six-fundamental-truths-about-innovation);  “Principles—Stories  of  Innovation’,  UNICEF
(unicefstories.org/principles/); “Innovation for development: what is really different?’, Quaggiotto
2013, Voices from Eurasia (blog), PNUD, 18-03-2013 (europeandcis.undp.org/blog/2013/03/18/
innovation-for-development-what-is-really-different/).
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Las innovaciones en SyE deben ser suficientemente concretas. Las ideas y enfoques tedricos
no son innovaciones (aunque puedan conducir a innovaciones). Las innovaciones son
concretas si ya son implementadas (al menos en experiencias piloto), pueden ser reprodu-
cidas y tienen potencial para ser ampliadas en diferentes contextos y regiones.

Las innovaciones se centran en el seguimiento mas que

en la evaluacion, aunque la distincion es difusa

La mayoria de las innovaciones examinadas aqui pueden ser utilizadas directamente para
el seguimiento de las politicas publicas, los programas y la prestacidn de servicios, mientras
que solo unas pocas innovaciones se centran exclusivamente en la evaluacién (p. ej, los
métodos de evaluacidon mixtos a varios niveles, la cosecha de alcances). Esto podria implicar
que, en el entorno actual, el impulso de la innovacién esté motivado principalmente por
la necesidad y la posibilidad de un seguimiento mejor, mas frecuente y en tiempo real. Sin
embargo, la clara distincién entre seguimiento y evaluacién® en el SyE tradicional se vuelve
cada vez mas difusa.

Muchas de las herramientas innovadoras pueden ser utilizadas tanto para el segui-
miento como para la evaluacién (p.ej., la externalizacién masiva, la micronarrativa, la
recopilacion de datos por dispositivos moviles, los datos residuales, la visualizacion
de datos).

Con mejores herramientas de recopilacion de datos para el seguimiento, la informa-
cién que tradicionalmente era recabada de vez en cuando mediante las evaluaciones
(p. ej., en estudios de referencia, revisiones de medio término o finales) ahora esta
disponible de manera continua.

La creciente demanda de informacion en tiempo real aumenta la necesidad de infor-
macién de seguimiento sélida en vez de evaluaciones menos frecuentes.

Se han identificado once innovaciones basadas en una investigacion y un andlisis extensos.
El incremento de la frecuencia de insumos y una participacion ciudadana mas amplia son
caracteristicas clave en la mayoria de las innovaciones presentadas en este documento.
Ademds, muchas presentan enfoques flexibles y conscientes de los costos para gestionar
y asegurar la calidad de las politicas, los programas y la prestacién de servicios. Las ocho
primeras innovaciones promueven el compromiso ciudadano; de éstas, las cinco primeras
requieren una participacion activay las tres siguientes reflejan una implicacién mas pasiva. La
novena esta disefiada para impulsar la utilidad y la accesibilidad de la informacién recabada,
y las dos ultimas presentan metodologias progresivas para una medicién e interpretacién de

36 El seguimiento es continuo, a menudo interno y verifica la entrega y el logro de resultados; la
evaluacion es puntual, normalmente externa y va mas alla de los resultados al cuestionar su valor.



resultados mas creible. La mayoria de las innovaciones no son mutuamente exclusivas. Por
ejemplo, la recopilacion de datos con dispositivos méviles puede ser usada con “micronarra-
ciones” para proporcionar perspectivas diferentes de una iniciativa en particular.

1. Externalizacion masiva

Un gran numero de personas que informan activamente de una situacién que les
rodea, a menudo usando tecnologias de telefonia mévil y plataformas informéticas
de cédigo abierto.

“Reportaje ciudadano” o “Ver algo, enviar un texto de algo”.

En tanto el SyE tradicional es percibido a veces como intrusivo y extractivo, el reportaje
ciudadano es una técnica de seguimiento y evaluacién que tiene como resultado una
situacion beneficiosa para todos en el SyE, al llevar potencialmente a una mayor parti-
cipacion ciudadana y a un mayor compromiso civico (mejora del proceso).

Permite la recopilacién de datos: a) con un alcance que normalmente no es factible
con las herramientas de SyE tradicionales, y b) en temas sensibles que herramientas
mas tradicionales tendrian dificultades para cubrir (catalitico).

Ya existe una gran variedad de plataformas informéticas de cédigo abierto y el
enfoque es implementado en diversos paises y proyectos (concreto).

Cuando los requerimientos de recopilacidn de datos van mas alla del alcance del segui-
miento y la evaluacion mas tradicional o cuando se requiere informacion cuantitativa.

Para temas sensibles en los que se prefiere el anonimato (p. ej., la corrupcion).

Puede recoger datos masivos, especificos a un lugar, en tiempo real con menores
costes que los métodos mas tradicionales®.

Puede impulsar el compromiso civico al establecer canales directos de comunicacion
desde la base.

37 P. ej., verificar todos los defectos en las luces de trafico haciendo que los guardias municipales
patrullen las calles es caro, mientras que pedir a los ciudadanos o los conductores de taxi que
informen de seméforos defectuosos es mas barato.



Si los sistemas estan bien establecidos, los datos obtenidos por externalizacion
masiva tienden a ser mas dificiles de manipular y menos vulnerables a interpreta-
ciones sesgadas, por tanto, incrementan potencialmente la independencia y la
credibilidad.

Requiere de incentivos para que los ciudadanos participen de forma continua.

Requieren hacer a medida una plataforma de externalizacion masiva.

Plataforma Ushahidi: una herramienta de mapeo mediante externalizacién
masiva*.

SeeClickFix: una plataforma de comunicacion para que los ciudadanos informen de
temas no urgentes y para que los gobiernos les den seguimiento, los gestionen y den
respuestas®.

FrontlineSMS: un programa informatico de cédigo abierto para distribuir y recabar
informacion mediante mensajes de texto®.

RapidSMS: un marco de trabajo de cédigo abierto para la recoleccién dindmica de
datos, la coordinacién logistica y la comunicacién, usando tecnologia de texto de
telefonia movil basica'.

Ideascale: una plataforma para que las partes interesadas compartan, voten y
debatan el intercambio de informacion®.

2. Informe simple en tiempo real

38
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Un medio de reducir al minimo los requisitos de informacién formal de los gestores
de programas y proyectos y de liberar su tiempo para proporcionar actualizaciones
mas frecuentes, en tiempo real, que pueden incluir texto, fotografias y videos que
pueden ser realizadas con dispositivos méviles o informaticos.

Véase ushahidi.com
Véase clickfix.com
Véase frontlinesms.com
Véase rapidsms.org
Véase ideascale.com
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Puede superar una insatisfaccion manifestada con frecuencia con los requisitos de
informacion excesivos, detallados y frecuentes que pueden resultar en informes que
se quedan sin leer o infrautilizados (impacto).

Mediante el acuerdo mutuo, se invierte la tendencia a una creciente recopilacién
de datos y analisis; se eliminan practicas de informacién establecidas de larga data,
pero posiblemente obsoletas, permitiendo, en su lugar, informacion en tiempo real
(catalitico).

Existen los conceptos y las plataformas para el tiempo real al igual que existen y son
utilizados los informes simples (concreto).

Puede ser usado para todo tipo de politica publica, servicio y programa si las necesi-
dades minimas de informacion pueden ser cubiertas por los informes breves.

Actualizacién casi en tiempo real de los avances y resultados.

Las voces y caras de los ciudadanos se vuelven cada vez mas visibles directamente a
través de fotografias y grabaciones de video y audio.

Funciona bien con organizaciones o unidades con un amplio nimero de programas,
proyectos y asociados.

Informes breves, pero en tiempo real, tienen mayores probabilidades de ser usados
por la administracién para tomar decisiones.

Los informes estén limitados a informacién clave y no entran en muchos detalles.

Tendencia potencial a recabar los datos mas faciles de medir, resultando en un sesgo
de informacion.

Akvo Really Simple reporting: es un sistema basado en internet que presenta redes
complejas de proyectos en linea y comparte instantdaneamente los avances con
todos los implicados e interesados en multiples sitios web*.

43 Véase www.akvo.org
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3. Estadisticas participativas

Un enfoque en el que la propia poblacién local genera las estadisticas.

Técnicas participativas (p. ej., el mapeo de participacion, la “técnica de las diez
semillas’, la clasificacién por pares, la agrupacion proporcional, la jerarquizacion de
matrices) que son replicadas con numerosos grupos para producir datos cuantita-
tivos solidos.

Las estadisticas participativas cambian el paradigma de la recopilaciéon de datos
como un proceso centralizado de arriba abajo, por una recopilacién de datos esta-
disticos descentralizada y que empodera a los ciudadanos mas familiarizados con la
informacion local (catalitico).

Posibilita la recolecciéon de estadisticas en temas sensibles que son ampliamente
inaccesibles para las encuestas estandar (mejora del proceso).

Los enfoques participativos de SyE estan bien probados; la agregacion para producir
estadisticas —incluso a escala nacional- se pone crecientemente a prueba y es
aplicada siguiendo avances metodolégicos de los afios 2000 (concreto).

Particularmente adecuadas para los mapeos sociales y de censos, los listados y la
puntuacion de hogares, la clasificacién de bienestar, la tendencia y el andlisis de
cambios, la diagramacion temporal, la clasificaciéon de preferencias, el andlisis de
vinculos causales y los drboles de problemas.

Si el empoderamiento es parte de una politica publica, un servicio o programa.

Cuando son agregadas y trianguladas cuidadosamente, las estadisticas participa-
tivas pueden producir datos mas vélidos, fiables y exactos para el SyE.

Pueden capacitar a los ciudadanos mediante un proceso de SyE que ha sido tradicio-
nalmente muy extractivo y ha estado controlado externamente.

Generar y agregar datos locales puede hacer que las estadisticas sean mds exactas,
especialmente en temas sensibles, aumentando por tanto la exactitud, la fiabilidad y,
en ultima instancia, la credibilidad y el potencial de uso de los datos.



Pueden consumir tiempo si se pide a los ciudadanos que relnan los datos necesarios.

Necesitan estarincorporadas en una politica, una prestacion de servicios o un programa
desde el principio.

El sitio web de métodos participativos Institute of Development Studies*.

4. Recopilacion de datos por moviles

La recopilacion de informacién estructurada mediante el uso de teléfonos moviles,
tabletas o dispositivos electrénicos personales (PDA) usando una aplicacion infor-
matica especial.

Difiere de la retroalimentacion ciudadana o de la externalizaciéon masiva, que explota
informacién digital no estructurada; en lugar de eso, los sistemas de recogida de
datos méviles utilizan encuestas disefiadas que recopilan informacion especifica de
la audiencia a la que esta dirigida.

Ademas de un cambio cualitativo de las encuestas basadas en papel, la recogida de
datos méviles puede incluir informacion completamente nueva en el diseiio de
encuestas: localizacion geografica mediante geoetiquetado automatico, fotogra-
fias y video (p. ej., como evidencia adicional que corrobora informacién obtenida
mediante un cuestionario) y audio (para grabar las respuestas a la encuesta como
prueba y posterior andlisis) (catalitico).

Amplia disponibilidad de teléfonos moviles baratos y de plataformas informaticas
especializadas (para crear una encuesta de recopilacion de datos méviles) (concreta).

Cuando las ventajas de una recopilacién de datos méviles superan las ventajas de
una encuesta mas tradicional basada en papel.

Cuando la recogida de datos exige o se beneficia significativamente de la informa-
cién sonora, en video o geogréfica.

44 \/éase participatorymethods.org
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Puede mejorar la oportunidad y exactitud de la recogida de datos.

Las plataformas permiten adaptar las encuestas para incluir fotografias, grabaciones
de voz, coordenadas de GPS y otras informaciones que generalmente no son recopi-
ladas mediante encuestas basadas en papel.

La tecnologia sola no mejorara el disefio o el instrumento de encuesta.

El sesgo potencial en favor de ciudadanos con buena educacion o pudientes.

Numerosas plataformas y herramientas®.

5. La micronarrativa

La recopilacién y agregacion de miles de historias cortas de los ciudadanos usando
algoritmos especiales para comprender temas en tiempo real y cambios en la
sociedad.

La informacién recabada en forma de historias es interpretada por la persona que
la ha contado, eliminando asi la necesidad de -y el sesgo potencial de— una tercera
parte que interprete los datos; esto responde a un reto central del SyE, al reducir
o eliminar sesgos potenciales del personal de seguimiento y de los evaluadores
(mejora del proceso).

Al usar un amplio nimero de historias, este enfoque convierte datos que antes eran
principalmente cualitativos (p. ej., en la forma de un nimero limitado de estudios
de caso no representativos incluidos en una evaluacién) en datos estadisticos
agregados; el enfoque tiene el potencial de reemplazar herramientas de seguimiento
tradicionales como las encuestas y los grupos de discusion tematicos (catalitico).

45 Para una lista detallada, véase la “Lista preliminar de tecnologias de recogida de datos méviles de
NOMAD', Anexo 1, en Mobile Data Collection Systems: A review of the current state of the field. Junio de
2011, NOMAD, humanitarian-nomad.org/wp-content/uploads/2013/03/NOMAD-MDC-Research.pdf
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Existen programas informaticos para detectar pautas que analizan la micronarrativa
y el enfoque ya es aplicado en una variedad de paises y proyectos (concreto).

Cuando se necesita informacion cuantitativa en tiempo real de un amplio nimero de
beneficiarios y no se puede recabar de otra forma.

Por ejemplo, proporciona a los gobiernos acceso a datos en tiempo real para una
toma de decisiones mas rapida y mas fundamentada.

Permite a los evaluadores recabar informacion cuantitativa independiente de un
numero potencialmente amplio de ciudadanos, incrementando potencialmente la
credibilidad de los datos recogidos.

Hace posible disefiar, dar seguimiento y evaluar politicas y programas basados en
evidencias en condiciones de incertidumbre.

Al detectar sefales iniciales débiles en las historias recabadas, este enfoque puede
proporcionar sistemas de alerta temprana para la implementacién de las politicas o
programas en las comunidades que intentan afectar; esto introduce, por primera vez,
la posibilidad de predecir desarrollos futuros e incorporar las previsiones en la toma
de decisiones.

Costes de funcionamiento mas bajos una vez establecido, comparados con la repe-
ticién de encuestas.

Inversién inicial alta en programas informaticos de deteccion de pautas (p. ej.,
programas de marca registrada como Sensemaker) y en campanas para informar y
motivar a los participantes.

Los ciudadanos deben tener aptitudes e incentivos continuos para participar.

Sensemaker, un programa de deteccion de pautas para el analisis de micronarrativa®.

GlobalGiving Story Tools".

46 Véase sensemaker-suite.com, de Cognitive Edge (cognitive-edge.com)

47 Véase globalgiving.org/story-tools/
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6. Datos residuales

En todos los lugares donde los ciudadanos usan teléfonos méviles o acceden a
contenido en internet, dejan tras de si rastros en forma de datos residuales.

Los datos residuales son datos transaccionales recogidos de forma masiva y pasiva
de los servicios digitales utilizados por la gente, como los teléfonos méviles, y de
contenidos en internet, como las interacciones de sitios de noticias y redes sociales,
que se distinguen de otros elementos como el reportaje ciudadano, la externaliza-
cién masiva o los sensores fisicos.

La disponibilidad de datos transaccionales pasivos ha aumentado exponencialmente; el
sector privado ya esta usando tecnologias innovadoras para analizar datos residuales de
los servicios comerciales para comprender a los clientes, identificar nuevos mercados y
tomar decisiones de inversién; para seguiry evaluar las politicas publicas, los servicios y
programas, el andlisis de los datos residuales existentes puede cambiar dramaticamente
cédmo se hace el SyE y qué datos estan disponibles para el SyE (catalitico).

Los servicios comerciales han demostrado que es posible y util utilizar esos datos
residuales (concreto).

Cuando se analizan en grandes cantidades, los datos residuales permiten calcular el
estado actual de comunidades enteras e identificar cambios que ocurren en tiempo
real mediante consultas de bisqueda basadas en internet y en las redes sociales.

Estos datos conversacionales pueden ser usados también para predecir el compor-
tamiento humano.

Los datos ya estén recopilados y disponibles.

Permiten explotar datos cualitativos masivos para destilar informacion cuantitativa
que de otra forma estaria fuera del alcance del SyE tradicional, incrementando asi la
credibilidad potencial del seguimiento o de una evaluacion.

El sesgo potencial de datos digitales que pueden favorecer a ciudadanos mas
educados y pudientes y descuidar a los menos articulados o con menor acceso a
servicios digitales.



CellCensus usa registros de teléfonos mdviles que muestran las redes sociales
de una persona o sus pautas de movilidad y predicen fuertemente factores
socioeconédmicos*.

Google Trends, una herramienta de libre acceso para seguir el nivel de consultas por
busqueda en Google en el tiempo®.

Recorded Future, un servicio comercial que escanea decenas de miles de fuentes
digitales para explorar el pasado, el presente y predecir el futuro de una amplia
variedad de cosas™.

7. Estructura inteligente

Equipar toda —o una muestra de- la infraestructura o instalaciones (p. ej., carreteras,
puentes, edificios, sistemas de tratamiento de agua, instalaciones de lavados de
manos, letrinas o cocinas) con sensores electrénicos de bajo coste accesibles por
control remoto.

La automatizacion de la recopilacion de datos puede cambiar radicalmente como
y con qué frecuencia son recogidos los datos cuando las politicas, los programas
o la prestacion de servicios incluyen infraestructura o instalaciones (mejora de
procesos).

Implica asociaciones no convencionales entre los departamentos de investigacién
de alta tecnologia, las empresas que inician sus actividades, los gobiernos y las orga-
nizaciones de desarrollo (catalitico).

Los sensores electrénicos estan disponibles comercialmente desde hace poco
tiempo, aunque solo hay algunos ejemplos en los que hayan comenzado a ser
usados para el SyE (concreto).

Cuando se monitorea o intenta evaluar, con la medicién y el seguimiento en el

48 Véase vanessafriasmartinez.org/CenCell.nhtml

49 Véase google.com/trends
50 Véase recordedfuture.com
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tiempo, el valor de la infraestructura o los servicios publicos para la gente (p. €j., para
determinar si realmente se utiliza la infraestructura lo suficiente como para justificar
el costo).

Sensores electrénicos fiables, de bajo coste y bajo consumo instalados en la infraes-
tructura transmiten por internet datos de uso u operacionales casi en tiempo real a
través de la tecnologia de telefonia celular, alimentando un sistema de seguimiento
remoto automatizado.

Cuando se necesitan realmente datos para un propésito determinado y no simple-
mente porque existe la tecnologia.

La cantidad masiva de datos generados puede ser usada mejor para comprender los
cambios programaticos, sociales, econédmicos y temporales, y modelos de compor-
tamiento que influyen en la calidad de una politica o servicio.

El uso de datos en tiempo real sobre la infraestructura o el servicio publico hace
posible decisiones mas rapidas y mejor fundamentadas.

Un costo de funcionamiento potencialmente mas bajo una vez que estd establecido
comparado con encuestas por sondeo repetidas usando expertos y encuestadores.

Datos operacionales en tiempo real més objetivos sobre el uso y el desempeiio de la
infraestructura o los servicios pueden resultar en una mayor credibilidad y uso de la
informacion del seguimiento y las evaluaciones.

Es una opcién de seguimiento inicialmente cara y de alta tecnologia que requiere un
conocimiento técnico especial.

La falta de mantenimiento o mal funcionamiento del equipo puede “contaminar” los
datos.

Preocupacién por la potencial pérdida de privacidad si el usuario, o grupo de
usuarios, puede ser identificado.

SWEETSense, una tecnologia y concepto probado y presentado por “Sustainable
Water, Energy and Environmental Technologies Laboratory” (SWEETLab) en la
Portland State University®'.

Véase sweetlab.org/sweetsense
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8.Teleobservacion

Observar y analizar un objeto distante usando informaciéon del espectro electromag-
nético de satélites, aeronaves u otros dispositivos aéreos.

Sensores pasivos detectan la radiacion natural (p. ej,, la luz solar reflejada a través de
la fotografia de cine); la teleobservacién activa implica la emisidn de energia para
explorar los objetos y las areas.

Desde los primeros tiempos de la teleobservacion remota por satélite, en la década
de 1950, la tecnologia ha sido aplicada a muchas disciplinas de la ciencia natural;
aplicarla a la investigacion social y al seguimiento y evaluacién de las politicas
publicas y los programas sociales puede tener un gran impacto potencial para el
seguimiento de un 4rea extensa (mejora de proceso).

Permite el sequimiento remoto en dreas que anteriormente eran inaccesibles debido
a barreras fisicas o a preocupaciones de seguridad (catalitico).

Hay disponible informacion de teleobservacidn pasiva y activa y existe la tecnologia
comercial para recopilar informacién (p. ej., minidrones, programas informaticos de
reconocimiento de pautas) (practico).

Cuando el acceso es limitado debido a barreras fisicas o preocupaciones de seguridad.

Para cambios observables en la superficie terrestre (como la agricultura, la
deforestacion, las caracteristicas de los glaciares y los océanos) y la gestion de
recursos naturales, en general, pero también para el seguimiento de politicas
publicas y programas sociales relacionados con las areas urbanas, la demografia, el
uso y la cobertura de la tierra, conflictos humanitarios o desastres, o como indicador
de bienestar.

En politicas y programas sociales, los datos de la teleobservacion pueden ser mas
valiosos cuando se combina su uso con métodos tradicionales, como las encuestas,
los registros publicos, las entrevistas y la observacion directa.

Posibilidad de recabar datos en zonas peligrosas o inaccesibles.

No se perturba a los objetos ni a las personas observadas



Preocupacidn por la privacidad por un mal uso gubernamental de la informacion.

Un alto coste potencial para obtener imagenes o recabar datos primarios usando la
teleobservacion.

Sensefly opera minidrones auténomos y soluciones informéticas conexas para un
mapeo exacto de minas, canteras, bosques, zonas de construccion, cosechas, etc.>

9. Visualizacion de datos
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Una representacion de datos de forma grafica e interactiva, a menudo en forma de
videos, sitios web interactivos, infografias, calendarios, cuadros de datos>® y mapas®.

El uso creciente de herramientas adecuadas para la visualizaciéon de datos en SyE
cambia la manera en que los datos son analizados y representados, mientras que,
en el pasado, se dependia enormemente del texto para comunicar los hallazgos del
seguimiento y la evaluacion (catalitico).

La presentacion grafica e interactiva de datos tiene el potencial de aumentar drasti-
camente la accesibilidad de conjuntos de datos complejos y, a su vez, el uso de los
datos (mejora de proceso).

Hay disponible una amplia variedad de herramientas de visualizacién de datos libres
de usoy comerciales, que son utilizados de manera creciente para el seguimiento, los
informes y la evaluacion.

Para identificar mejor tendencias y pautas de conjuntos de datos amplios y complejos
durante la fase de andlisis del seguimiento o de una evaluacion.

Para comunicar mejor la informacién que resulta del seguimiento y la evaluacién.

Véase sensefly.com
Presentacion visual de la informacion més importante consolidada en una Unica pantalla o pagina.

Representacion especial y conceptual de elementos fisicos importantes de un drea para ayudar
a identificar pautas (p.ej., el mapeo demografico, el mapeo de SIG [Sistema de Informacion
Geogréfical, el geoetiquetado, el mapeo social y el interactivo).


http://www.sensefly.com

Los datos visualizados eficazmente tienen mas probabilidades de ser comprendidos
y usados.

Puede identificar tendencias y modelos que, de otra forma, no serian claros o serian
dificiles de discernir.

La visualizacion necesita estar adaptada al propésito del andlisis y la audiencia a la
gue pretende comunicar.

Identificar y preparar la visualizaciéon de los datos puede necesitar tiempo o ser
costosa si es externalizada.

Devinfo, un sistema de base de datos para organizar, almacenar y visualizar datos de
manera uniforme®.

Tableau, un conjunto de soluciones informaticas para combinar, analizar y mostrar
visualmente datos*®.

Google Fusion Tables, una herramienta para combinar, visualizar y compartir datos®’.
Visual.ly>® o Easel.ly*®, herramientas para inspirarse y/o solicitar infografias.

TimelineJS, una herramienta para establecer calendarios interactivos, ricos
visualmente®,

10. Método de evaluacion mixto multinivel
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Si bien los métodos paralelos o secuenciales mixtos han sido durante mucho tiempo
un disefo tipico para las evaluaciones en materia de desarrollo, este enfoque incluye
el uso deliberado, masivo y creativo de métodos mixtos (cuantitativos y cualitativos)
en multiples niveles para evaluaciones complejas, especialmente para sistemas de
prestacion de servicios.

Véase devinfo.org
Véase tableausoftware.com

Véase google.com/drive/using-drive/#fusiontables

Véase visual.ly
Véase easel.ly
Véase timeline.verite.com
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La rapida conversién de los métodos mixtos multinivel en el método estandar en las
evaluaciones estd llevando a un cambio de modelo en la metodologia de evaluacién; las
evaluaciones que usan un método simple o que solo aplican formalmente un enfoque
de “método mixto” (p. ej., una evaluacion ampliamente cuantitativa complementada
con un numero limitado de debates de grupos teméticos) pueden dejar de ser acepta-
bles para los gobiernos y las organizaciones de desarrollo (mejora de proceso).

Aunque todavia no son usados ampliamente para las evaluaciones, existen herra-
mientas y directivas que describen los métodos mixtos multinivel y algunas evalua-

ciones han experimentado con el enfoque (concreta).

Particularmente adaptado para la evaluacién de sistemas de prestacion de servicios
(p.ej., departamentos educativos de distrito, servicios de salud estatales, programas
nacionales para fortalecer los gobiernos municipales) que requieren la descripcién y
el analisis de vinculos entre los diferentes niveles.

Para evaluaciones complejas y potencialmente caras en las que los métodos mixtos
multinivel pueden proporcionar hallazgos vélidos y creibles basdndose en muestras
mas pequefas y baratas.

La mezcla multiple de métodos cuantitativos y cualitativos puede llevar a hallazgos
mas validos, fiables y variados, a la comprensién de temas sensibles y a revelar
hallazgos inesperados con implicaciones para las politicas.

Multiples opciones de triangulacion entre los diferentes métodos cuantitativos y
cualitativos y las fuentes de los datos.

Necesita una planificacién cuidadosa y deliberada de la mezcla metodolégica
apropiada para ser creibles.

Normalmente requiere un equipo de evaluadores con experiencia en métodos cuan-
titativos y cualitativos y en su combinacion a multiples niveles.



Introduction to Mixed Methods in Impact Evaluation (Introduccion a métodos
mixtos en la evaluacion del impacto)®'.

11. Cosecha de alcances
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Un enfoque de evaluacidn que, contrariamente a algunos métodos de evaluacién,
no mide avances hacia resultados predeterminados, sino que recoge evidencias de
lo que se ha logrado y trabaja retrospectivamente para determinar si el proyecto o la
intervencién han contribuido al cambio y cémo lo han hecho.

Un enfoque inspirado del Outcome mapping (Mapeo de resultados)s.

Permite la evaluacién de politicas o programas en las que no se comprende total-
mente la relacién de causa y efecto y que han sido dificiles de evaluar con anterio-
ridad (catalitico).

Es adecuada para buscar e identificar resultados inesperados que frecuentemente
escapan a métodos de evaluacion tradicionales (mejora de procesos).

El enfoque de cosecha de alcances ha sido probado en evaluaciones desde 2010
(concreta) (Wilson Grau 2012).

Cuando se desconoce la relacion entre causa y efecto de las politicas o servicios publicos.

En situaciones con grandes complejidades y en las que los resultados estdan mal
definidos o poco claros (p.ej., trabajo de promocién, redes, centros de investigacion
y grupos de reflexion).

Bamberger (2012). InterAction/The Rockefeller Foundation.“Impact Evaluation Notes”, No.3. Agosto,
2012. Disponibles en interaction.org/document/guidance-note-3-introduction-mixed-methods-
impact-evaluation.

El mapeo de resultados (outcomemapping.ca) es un enfoque relacionado, pero mas amplio que
incluye: a) un disefio intencional; b) el sequimiento del efecto y el desempefio, y c) el planeamiento
de la evaluacion; la cosecha de alcances tiene menor alcance y, en general, es el equivalente de los
pasos 8,9, 10, 11 del mapeo de resultados (Wilson-Grau 2012).


http://www.interaction.org/document/guidance-note-3-introduction-mixed-methods-impact-evaluation
http://www.interaction.org/document/guidance-note-3-introduction-mixed-methods-impact-evaluation
http://www.outcomemapping.ca

Se puede usar para politicas, servicios o programas complejos que no estan basados
en una clara cadena de resultados o teoria del cambio.

El proceso participativo para alcanzar un consenso puede consumir tiempo.

Un sesgo potencial de los evaluadores al interpretar los resultados esperados de las
politicas publicas, programas o servicios puede distorsionar los hallazgos.

Cosecha de alcances®.

Tendencias en la innovacion del seguimiento y la evaluacion

Un andlisis de las once innovaciones clave identificadas anteriormente, que pueden resultar
en mejoras de procesos, son cataliticas para el SyE y son suficientemente concretas, lleva a
algunas observaciones sobre las tendencias actuales.

Al disponer de mejores herramientas para la recopilacion de datos, la informacién que tradi-
cionalmente era recabada de manera ocasional mediante actividades planeadas de SyE (p.ej.,
estudios de referencia, de medio término o finales) ahora esta disponible de manera continua.

Muchas de las intervenciones identificadas se apoyan en una creciente participacion
ciudadana. Algunas de ellas abren canales de comunicacién directos con los ciudadanos
o los beneficiarios (p.ej., la externalizacién masiva, la informacién simple en tiempo real, la
micronarrativa y las estadisticas participativas).

Hay una demanda creciente de informacién en tiempo real en todo el proceso de desarrollo
y muchas de estas herramientas innovadoras pueden ser aplicadas de manera igualmente
constructiva para la planificacién que para el seguimiento (p.ej., la externalizacién masiva, la
micronarrativa, la recopilacién de datos mediante dispositivos moviles, los datos residuales
y la visualizacién de datos).

63 Véase outcomemapping.ca/resource/resource.php?id374



http://www.outcomemapping.ca/resource/resource.php?id374

La mayoria de las innovaciones clave identificadas tienen un fuerte componente de tecnolo-
gias de lainformaciony la comunicacion (p. ej., la externalizacién masiva, los informes simples
en tiempo real, la recopilacién de datos moviles, la micronarrativa, los datos residuales, la
infraestructura inteligente, la teleobservacién y la visualizaciéon de datos). Se percibe que
el repentino suministro de herramientas sofisticadas de SyE basadas en las tecnologias de
la informacién y la comunicacion (TIC) ha desencadenado una oleada de innovaciones en
seguimiento y evaluacién que no habrian sido posibles hace tan solo unos afos.

Muchas de las innovaciones mencionadas son desarrolladas o adaptadas inicialmente por
organizaciones no gubernamentales u organizaciones de desarrollo bilaterales o multilate-
rales (muchas plataformas de recopilacién de datos maviles, informes simples en tiempo
real, por ejemplo Akvo; herramientas de visualizacién de datos, como Devinfo y Gapminder,
y herramientas de externalizacion masiva, tales como la plataforma Ushahidi, Frontline SMS o
RapidSMS). Algunas tienen su origen en la comunidad académicay los profesionales del desa-
rrollo (por ejemplo, los métodos mixtos multinivel, las estadisticas participativas o la cosecha
de alcances). Varias herramientas innovadoras vienen también del sector académico, pero
usando un enfoque del sector privado (algoritmos y programas informaticos para la micro-
narrativa, tales como Sensemaker; algunas aplicaciones de externalizacion masiva e infra-
estructura inteligente, como SWEETSense). Finalmente, un nimero sorprendente de herra-
mientas innovadoras estan viniendo del sector privado (teleobservacién, como SenseFly;
herramientas de visualizacién de datos y datos residuales, como Tableau, Visual.ly, Easel.ly,
TimelineJS; datos residuales, como Recorded Future o Google Trends, y algunas herramientas
de externalizacién masiva, como SeeClickFix), o cual puede indicar una mayor dependencia
del desarrollo de innovaciones comerciales del sector privado.

Coémo aplicar las innovaciones: consideraciones

de planeamiento y programacion

Al facilitar una creciente frecuencia de insumos y un mayor compromiso ciudadano, las inno-
vaciones en SyE tienen una serie de implicaciones para todo el proceso de desarrollo. Las
innovaciones presentadas en este documento conectan la funcién de SyE a los procesos
de planificacién e implementacién, ya que muchas de las innovaciones pueden ser usadas
facilmente para recabar informacion Util para el disefio de politicas mas relevantes, mientras
que los programas y sus marcos de resultados deberian reflejar el hecho de que la informa-
Cion puede ahora ser recabada més frecuentemente. Estas innovaciones también permiten
a las politicas, los programas o la prestacion de servicios ajustes mas oportunos. Si se toman
juntos, estos aspectos convierten el proceso de SyE en una funcion de gestion y garantia mas
holistica, que tiene implicaciones para las capacidades y los procesos institucionales:



Muchos de los enfoques innovadores de SyE necesitan ser incorporados en el proceso de
planificacion de las politicas, los servicios o programas publicos mucho mas que con el
SyE tradicional, que todavia se evade con simples declaraciones vagas sobre cémo deberia
ponerse en practica el SyE en los documentos de planificacion. La practica actual de agregar
el SyE al final de un plan no es suficiente para la mayoria de los enfoques innovadores,
muchos de los cuales requieren abundante preparacién (con la excepcion de la cosecha
de alcances, que esta disefada precisamente para manejar una situacion en la que se ha
reflexionado poco sobre la planificacién del SyE a nivel de resultados).

Obtener una retroalimentacion en tiempo real permite una medicion de resultados mas
frecuente. Las teorias del cambio deberian incorporar resultados e indicadores intermedios
de manera que se pueda recabar informacién sobre resultados a niveles mas bajos, mediante
circulos de retroalimentacion rapidos, y utilizarla para realizar correcciones en la implemen-
tacion del programa'y la prestacion de servicios.

Los procesos institucionales necesitan ser suficientemente flexibles para filtrar, experimentar,
ampliary absorber las innovaciones —y, mas importante, los conocimientos que generan—en
los sistemas de SyE. Los marcos de trabajo y los sistemas de planificacién y programacion
rigidos que se concentran en los presupuestos, las actividades o los productos tienen menos
probabilidades de permitir la experimentacién y la adopcion de enfoques innovadores en
SyE. Para promover la innovacién, los gobiernos pueden necesitar introducir incentivos para
que las instituciones pongan a prueba y amplien nuevos enfoques de SyE que vayan mas alla
de los requerimientos nacionales existentes del SyE.

Los expertos en planificacién, seguimiento y evaluacién no entienden necesariamente las
innovaciones de las tecnologias de la informacién y la comunicacién. A su vez, las personas
que desarrollan herramientas gracias a las tecnologias de la informacién y la comunicacién
no comprenden necesariamente la gestion para resultados. Una consecuencia fundamental
es que los gobiernos y las organizaciones necesitan tener el conocimiento para decidir qué
soluciones dentro de la tecnologia de la informacién y la comunicacién son apropiadas para
sus necesidades y seleccionar las herramientas correctas para el trabajo y para el usuario.
Un SyE innovador puede necesitar, especialmente en innovacion tecnoldgica, servicios
0 conocimientos técnicos nacionales o internacionales del sector privado y académico u
otras partes ajenas al Gobierno (programas para el andlisis de grandes datos, de microna-
rrativa, tecnologia mévil que utiliza los SMS, sensores, etc.) o una inversién significativa para
aumentar las capacidades nacionales de innovacion tecnoldgica.



Muchas de las innovaciones presentadas anteriormente solo funcionardn de manera eficaz si
seincorporan incentivos en el disefo para que los ciudadanos, los usuarios de los servicios o los
participantes del programa proporcionen informacidon y mecanismos para cerrar el circulo. Las
estadisticas participativas, la recolecciéon de datos méviles y las micronarrativas, por ejemplo,
necesitan que devolvamos informacién a las personas para que el enfoque sea sostenible a
largo plazo. El informe ciudadano depende particularmente de respuestas rapidas y visibles a
la informacién proporcionada por un ciudadano o un participante del programa.

Aligual que en herramientas y enfoques mas tradicionales de SyE, se deben abordar las nece-
sidades de privacidad. Si bien los enfoques innovadores plantean tipicamente mas desafios
respecto a las necesidades de privacidad a medida que los datos (y las fuentes de los datos)
se vuelven mas facilmente accesibles (o faciles de compartir), el establecimiento de politicas
de privacidad y estdndares éticos va con frecuencia por detras de los avances tecnoldgicos.
Es fundamental que quienes elaboran las politicas y quienes planifican e implementan un
SyE innovador garanticen la confidencialidad de los participantes de manera que se sientan
comodos con su implicacién y que la informacién recabada no tenga sesgos.
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INFORMES POR PAISES

Esta seccion presenta 31 informes de paises sobre el tema de la Conferencia que propor-
cionan una perspectiva nacional sobre la creacion de capacidades nacionales de evaluacion.
Los informes estan organizados por regiones.

PAISES TiTULO

1. AFGANISTAN | USO DE LA EVALUACION: SISTEMA DE SYE DE LA GOBERNANZA LOCAL EN AFGANISTAN

2. AFGANISTAN | PARTICIPACION POLITICA PARA LA EVALUACION DEL DESARROLLO EN EL SUR DE ASIA:
LA PERSPECTIVA DE AFGANISTAN

3. CAMBOYA EVALUACION DE LAS ACTIVIDADES DE DESARROLLO A NIVEL MACRO: DESAFIOS Y
EXPERIENCIAS EN CAMBOYA

4.INDONESIA SISTEMA DE SEGUIMIENTO Y EVALUACION EN INDONESIA

5. MALASIA EVALUACION DE LA PERCEPCION PUBLICA RESPECTO A LOS PROYECTOS ESTATALES:
UN ESTUDIO DE CASO DE CONSTITUCION XYZ

6. NEPAL INSTITUCIONALIZACION Y-USO DE LAS EVALUACIONES EN EL SECTOR PUBLICO
EN NEPAL

7.SRI LANKA SISTEMA NACIONAL DE EVALUACION DIRIGIDO POR EL PAIS: INDEPENDENCIA,
CREDIBILIDAD Y. USO DE LAS EVALUACIONES; DESAFIOS Y SOLUCIONES

8.SURDEASIA | POR QUE IMPORTAN LAS POLITICAS NACIONALES DE EVALUACION EN EL SUR DE ASIA

9. ARGENTINA PANORAMA DE LA EVALUACION DE POLITICAS EN LA ADMINISTRACION
NACIONAL PUBLICA
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DEL CONEVAL EN MEXICO

13. MEXICO USO DE LA EVALUACION Y SU INSTITUCIONALIZACION EN EL SISTEMA DE EVALUACION
FEDERAL EN MEXICO

14. MEXICO INCENTIVOS EN EL USO DE LAS EVALUACIONES COMO HERRAMIENTA PARA MEJORAR
LAS POLITICAS PUBLICAS

15. PERU POLITICAS PUBLICAS BASADAS EN LA EVIDENCIA: LA EXPERIENCIA DEL MINISTERIO DE
DESARROLLO E INCLUSION SOCIAL

16.REPUBLICA | ANALISIS DE LAS LECCIONES APRENDIDAS POR LA REPUBLICA DOMINICANA EN EL

DOMINICANA MONITOREO, LA EVALUACION Y EL SEGUIMIENTO PARTICIPATIVOS A NIVEL LOCAL E
INSTITUCIONAL GUBERNAMENTAL

17.REPUBLICA | EXPERIENCIA DE LA REPUBLICA DOMINICANA EN LA EVALUACION DEL PROGRAMA DE

DOMINICANA SOLIDARIDAD

18. TRINIDAD CREAR UN MARCO DE DESEMPENO NACIONAL PARA LA EVALUACION

Y TOBAGO




19. BENIN EL PROCESO DE INSTITUCIONALIZACION DE LA EVALUACION EN BENIN:
AVANCES EN MATERIA DE UTILIZACION E INDEPENDENCIA

20.GHANA CREAR CAPACIDADES DE SYE PARA MEJORAR EL SISTEMA NACIONAL DE SYE EN
GHANA: EL CAMINO A SEGUIR

21.KENIA CREDIBILIDAD DE LA EVALUACION: EL CASO DE KENIA
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26. MARRUECOS
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AFGANISTAN

MOHAMMAD HAMED SARWARY
Director de Seguimiento y Evaluacion
Direccion Independiente de Gobernanza Local

Establecida por un decreto presidencial en 2007, la Direccion Independiente de Gobernanza
Local (IDLG por sus siglas en inglés) es la principal agencia gubernamental en Afganistan
para la gobernanza local. La IDLG es la encargada de administrar y gestionar las institu-
ciones de gobierno local (34 oficinas de gobernadores provinciales [OGP], 34 consejos
provinciales [CP], 150 municipios y 370 oficinas de gobernadores de distrito [OGD]). La
IDLG y los ministerios/las entidades relevantes han desarrollado la Politica de Gobernanza
Subnacional de Afganistan, la cual sienta las bases del fortalecimiento de la gobernabilidad
local (dicha Politica fue aprobada por el Gobierno en 2010). Para priorizar la Estrategia de
Desarrollo Nacional de Afganistén, el Gobierno de Afganistan y los asociados para el desa-
rrollo elaboraron Programas de Prioridad Nacional para varios sectores. La IDLG, siendo la
entidad lider para la gobernanza local, desarrollé en 2012 el Programa de Prioridad Nacional
para la Gobernanza Local, que servird como un documento estratégico/prioritario para la
gobernanza local durante un periodo de tres afios. Para asegurar la implementacion efectiva
del Programa de Prioridad Nacional para la Gobernanza Local y la Politica de Gobernanza
Subnacional (PGS), la IDLG desarrollé un marco general de seguimiento y evaluacion (SyE)
para medir los resultados, la eficacia y la eficiencia de sus actividades y de su desempefio
basado en los documentos de estrategia nacional para la gobernanza local.

El recientemente desarrollado marco de SyE de la IDLG tiene cuatro componentes: segui-
miento, evaluacién, investigacién/encuesta y gestion/presentacion de datos. El marco fue
desarrollado para establecer un sistema nacional de SyE para la IDLG y sus entidades subna-
cionales. Ademas, el nuevo marco de SyE también se centra en la medicién de los resultados



Asociaciony Estructura

coordinacion de SyE \,. organizativa
» .
DIFUSION Y
Supervisién de USO DE SISTEMAS St
sporoyconiolde el BLISHM e ST
calidad de datos RGBT o LG
RESULTADOS
.'. .'.
Sistemade 4" "4 Evaluaciéne
bases de datos Investigacion

y los desempeiios de los programas de desarrollo nacional de la IDLG, los cuales son finan-
ciados por diversos donantes e implementados por asociados en la ejecucion.

El nuevo marco de SyE estd siendo implementado y, dado que es una practica nueva
para la organizacién y sus entidades, hay problemas en la institucionalizacién del sistema
tanto a nivel nacional como subnacional. Los problemas mas importantes incluyen la falta
de comprension y las capacidades limitadas de los empleados del gobierno respecto al SyE
y sus valores. Eso se debe a que el concepto y el uso del SyE han sido muy limitados en
las agencias gubernamentales y en los ministerios durante los ultimos afos. El SyE ha sido
usado principalmente (y en cierta manera con éxito) en programas y proyectos, pero ha
estado restringido a las actividades y funciones comunes del Gobierno. En particular, el uso
de la evaluacion y el reconocimiento de su importancia por parte de los dirigentes y quienes
toman las decisiones han sido limitados y no sistematicos. Por lo tanto, este informe se centra
principalmente en los retos y las soluciones propuestas para el uso de evaluaciones para
la gobernanza local en Afganistan, particularmente por parte de los dirigentes y quienes
toman las decisiones.

Este documento se centra en el uso de la evaluacién. El SyE es una practica relativamente
nueva en Afganistan, especialmente en las instituciones gubernamentales. La cultura de
llevar a cabo evaluaciones profesionalesy sistematicas, y el uso subsiguiente de los resultados



y las informaciones como insumos para una toma de decisiones y una planificacion efectivas
es aun escasa en las instituciones de Afganistan. El concepto de sistemas de SyE apropiados y
efectivos ha sido principalmente considerado para proyectos y programas individuales fuera
del presupuesto®, que son normalmente implementados por organizaciones no guberna-
mentales y donantes.

En el caso de Afganistan (que es un pais posconflicto o aun en conflicto), durante la
ultima década, los donantes y los asociados para el desarrollo no se han centrado mucho
en la aplicaciéon de mecanismos SyE a la hora de implementar los proyectos y programas.
En parte, esto se ha debido a la limitada capacidad y comprensién del SyE que habia en el
Gobierno para impulsar una rendicién de cuentas y una transparencia mas sistematicas. Esto
ha resultado en una implementacion de baja calidad de los programas y los proyectos, y no
ha contribuido a crear un sistema o una cultura de integracion sistematica del SyE.

El marco de SyE recientemente desarrollado por la IDLG para la gobernanza subnacional
se ha basado en documentos estratégicos clave, que ambos, el Gobierno y los asociados
para el desarrollo, acordaron implementar. La institucionalizacién de las practicas de SyE ha
sido un desafio, sobre todo porque el sistema se esta implementando al mismo tiempo que
la IDLG sigue creando sistemas para el gobierno local, por la falta de capacidades y recursos
existentes, y debido a la falta de demanda de sistemas de SyE. El Gobierno esté poco intere-
sado en aplicar sistematicamente el SyE para sus funciones comunes y para la administracion
publica, mientras que sigue habiendo una enorme demanda por parte de los asociados para
el desarrollo de realizar evaluaciones periddicas y reunir informacién sobre los desemperios
y los resultados de las funciones, actividades, programas y proyectos del Gobierno.

Hay varios factores que limitan la demanda y el uso de evaluaciones por parte del
Gobierno, en particular, la falta de comprensién por parte de los lideres y la alta direccion de
laimportancia de la informacion del SyE. Hay varios factores que afectan el proceso de toma
de decisiones basado en los hallazgos de la evaluacion y los informes, tales como la voluntad
politica, el hecho de no confiar por completo en los informes, la falta de comprensién técnica
y de conocimiento de los problemas planteados y de las intervenciones, asi como el favori-
tismo. Estos factores alteran una adecuada toma de decisiones de los lideres institucionales
a la hora de planificar y emprender acciones. Més aun, las instituciones gubernamentales
normalmente no estdn muy dispuestas a compartir informacién con las organizaciones
de la sociedad civil o el publico. Esta practica de circunscribir los informes y la informacién
al Gobierno limita el uso de la informacién de la evaluacion y frena las acciones sobre los
hallazgos y las recomendaciones. Tanto en el escenario interno como en el externo, hay un
entendimiento técnico limitado de la evaluacion y de la informacién que se comparte.

Como sucede con los programas de desarrollo que son implementados directamente
por organizaciones no gubernamentales o donantes, la apropiacién de las evaluaciones por
parte del Gobierno es limitada; cuando el proceso cuenta con una implicacién limitada del

64 Programas/proyectos implementados no a través del sistema financiero nacional, sino mediante
contratos con compafias/organizaciones no gubernamentales.
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Gobierno, éste no suele considerar seriamente los resultados e informes. Las evaluaciones
especificas llevadas a cabo por asociados en la ejecucion o por donantes no son amplia-
mente compartidas para su estudio con el Gobierno. Sin embargo, la IDLG ha dado pasos
en este sentido y, con suerte, con la implementacién de su nuevo marco de SyE, estara en
condiciones de realizar evaluaciones mas objetivas, tanto de sus entidades subnacionales
como de los programas implementados por asociados.

La IDLG estéd adoptando la practica. Por ejemplo, puso en marcha un programa de cinco
anos para las oficinas de los gobernadores provinciales, que fue ejecutado por un asociado®
aungue la IDLG asumié plenamente el liderazgo de las evaluaciones en su segunda fase. Las
evaluaciones trimestrales del programa fueron dirigidas por el Gobierno con el apoyo de
asociados para su implementacién y los donantes. Los resultados de las evaluaciones trimes-
trales fueron utilizados por el Gobierno para medir el desempeiio de las instituciones locales

65 Véase pbgf.gov.af
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(en este caso, de las oficinas de los gobernadores provinciales). El sistema de clasificacion del
desempeno usado para evaluar las actuaciones de las oficinas de los gobernadores provinciales
dio como resultado una significativa competencia positiva entre las 34 oficinas. El mecanismo
de incentivos (reducciones y aumentos de financiacién basados en el desempefio) fue una
buena practica y contribuyd a una mejor actuacién profesional de los gobiernos locales.

Como una buena experiencia, en 2012, la IDLG llevé a cabo una evaluacién de sus seis
programas nacionales (que estan siendo implementados por varios asociados y financiados
por diferentes donantes). Los resultados y los hallazgos de la evaluacién fueron compartidos
en el Foro de la Gobernanza Subnacional®, al que asistieron donantes y asociados clave.
Este ejercicio mostré a todas las partes interesadas que el Gobierno ahora est4 tomando el
liderazgo y realizando evaluaciones de los programas y proyectos. Ademas, el Foro insté a los
respectivos asociados a que usaran las conclusiones y alinearan sus actividades y programas
con las politicas y los planes gubernamentales.

Basédndose en los resultados positivos de la apropiacién de los procesos de evaluacion
por parte del Gobierno, se recomendo que los donantes asegurasen la participacion efectiva
del Gobierno desde las fases de disefio y programacion. Este afio, donantes y Gobierno
estan trabajando juntos para disefiar programas y para garantizar que el Gobierno tiene un
papel efectivo y asume como propias las evaluaciones, incluida la presentacién de informes
y la toma de decisiones, comenzando con el disefio del programa. Eso se estd dando en la
IDLG con uno de los donantes clave (la Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo
Internacional) para sus programas de gobernanza subnacional en Afganistan. Esto garanti-
zard la capacitacién del Gobierno, una mayor apropiacién por su parte, ademas de contribuir
a una mejor toma de decisiones gubernamentales. En definitiva, contribuird a una mayor
transparencia, responsabilidad y a que los programas sean efectivamente implementados
conforme a las politicas y estrategias gubernamentales.

Sobre la base de los puntos expuestos mas arriba sobre el uso de la evaluacion, y a partir de
mis propias experiencias en Afganistan trabajando con el Gobierno y con organizaciones no
gubernamentales los ultimos afios, resumo mis afirmaciones sobre las razones por las que las
evaluaciones no son usadas de manera eficaz en la Administracién Publica:

Hay una comprensidn y experiencias practicas limitadas en el uso de evaluaciones
eficaces por parte de las instituciones/los sistemas gubernamentales. Este es un
problema especifico entre los responsables y altos cargos, que tienen en su mayoria
una orientacién politica.

La falta de institucionalizacién de procesos de evaluacion sistematicos en insti-
tuciones gubernamentales debida a diferentes factores descritos anteriormente.

66 ElForum sobre Gobernanza Subnacional (SNGF, por sus siglas en inglés) esta presidido por la IDLG y
la Mision de Asistencia de las Naciones Unidas en Afganistan, y es realizado cada seis semanas para
debatir los avances/logros y cuestiones relacionadas con la gobernanza local.



Ademads, hay una atencién limitada de los asociados para el desarrollo o sus contra-
partes a la realizacién conjunta de evaluaciones o la implicacién de las institu-
ciones gubernamentales para que se apropien de las evaluaciones y la creacion
de capacidades.

A veces es dificil aplicar evaluaciones efectivas y sistematicas a las funciones comunes
del gobierno. Las evaluaciones son normalmente mas aplicables a proyectos y
programas de desarrollo especificos.

La evaluacién y su uso efectivo no son disociables, y ambos deberian formar parte
de un sistema de SyE en el seno de las organizaciones, los programas y los proyectos.
Afganistédn aun no tiene sistemas de SyE adecuados y eficaces.

Debido a la falta de experiencia profesional, las evaluaciones son vistas como una carga
y algo que se lleva a cabo al final del trabajo. También son percibidas como un ejercicio
que puede ser o no ser Util para futuras actividades debido a que la naturaleza de los
proyectos y programas puede cambiar. Por lo tanto, los hallazgos no son considerados tan
importantes para el aprendizaje como para la obtencién de nuevos programas y recursos.

Los donantes, la contraparte del Gobierno y los beneficiarios de proyectos y
programas carecen de una comprensién comun o similar del valor de la evaluacién.
Esto se debe a que los intereses de las partes varian y, a veces, la politica afecta al uso
eficaz de los informes de evaluacion.

Considerando todo lo dicho, hago las siguientes recomendaciones para el eficaz uso de
la evaluacién:

Crear una cultura de realizacion de evaluaciones y usar sus resultados mediante la
institucionalizacion del proceso. Estar de acuerdo en los principios y la valoracién
entre las partesimplicadas contribuird enormemente al uso eficaz de las evaluaciones.

La independencia y la credibilidad de las evaluaciones facilitarad su uso eficaz; los
conflictos de interés en la realizacion de las evaluaciones y la interferencia politica
reduciran el valor de la evaluacioén.

Las evaluaciones deben formar parte de un sistema y ser comunicadas clara-
mente a las partes interesadas desde el principio de un proyecto o programa. Eso
evitara posteriores sorpresas o dudas de las partes que realizan y/o usan la evalua-
cién. Ademds, aumentara la apropiacién del proceso de las partes interesadas y el
Gobierno, lo cual es un tema importante en desarrollo.

Quienes toman las decisiones deberian estar involucrados en los procesos de evalua-
cién a fin de garantizar el uso eficaz, la toma de decisiones y acciones basadas en los
resultados de la evaluacion.
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RANGINA KARGAR
Miembro del Parlamento

Hoy en dia, los gobiernos y las organizaciones de todo el mundo sufren presiones crecientes
para que sean mas receptivos a las demandas de las partes interesadas internas y externas
en favor de una buena gobernabilidad, la rendicién de cuentas y la transparencia, una mayor
eficacia del desarrollo y para ofrecer resultados tangibles.

Brenda Johnson Padgitt dice: “Una evaluacion veraz ofrece retroalimentaciéon para el
crecimiento y el éxito”".

La evaluacion del desarrollo es una garantia objetiva y una actividad de consultoria que
anade valor y mejora las operaciones en marcha. Ayuda a conseguir objetivos al utilizar un
enfoque sistematico y disciplinado para evaluar y mejorar la eficacia de los procesos de
gestién de riesgos, de control y de gobernanza. La validez, la fiabilidad, la comparabilidad
y la imparcialidad no sélo son cuestiones de medicion, sino también valores sociales que
tienen sentido y fuerza fuera de la medicién donde quiera que se hagan los juicios evalua-
tivos y se tomen las decisiones.

Las instituciones clave de SyE en Afganistan son la Oficina Fiscalizadora Superior (SAO,
por sus siglas en inglés), el Ministerio de Finanzas, el Parlamento y la Oficina Superior de
Lucha contra la Corrupcion.

Oficina Fiscalizadora Superior

La Oficina Fiscalizadora Superior es la institucién auditora suprema en Afganistan. Informa
directamente a Su Excelencia el Presidente de Afganistdn de manera independiente eimparcial.
Los principales objetivos de la SAO son:



Proteger los fondos publicos y actuar contra los errores e irregularidades relacio-
nados con la negligencia financiera y el uso inapropiado de la propiedad publica.

Impedir los gastos ilegales.
Revisar el sistema de control de facturas y pagos del Gobierno.

Identificar el fraude y garantizar que los individuos acusados sean conducidos ante
la justicia.

Certificar el estado financiero del Gobierno.

Identificar déficits en el presupuesto gubernamental y ofrecer orientacién para minimizar
errores, deficiencias, sobrepagosy previsiones deficientes para proyectos de construccion.

Garantizar la exactitud de la ayuda y las subvenciones proporcionadas por los
paises donantes.

Debido alos cambios politicos en Afganistan en los tltimos afios, la pertenencia de la SAO a dife-
rentes organizaciones internacionales de auditoria habia sido suspendida. Afortunadamente,
la SAO ha recuperado su puesto en la Organizacién Internacional de Entidades Fiscalizadoras
Superiores de Asia, las Entidades Fiscalizadoras Superiores de la Organizacion de Cooperacion
Econémica (OCE) y la Organizacién Internacional de Entidades Fiscalizadoras Superiores.

El Auditor General es el cargo mas alto de la SAO (equivalente a un ministro). Establece
politicas y lineas maestras para la SAO y responde directamente ante el Presidente de
Afganistan. El Auditor General es ayudado por dos auditores generales adjuntos, que son
los responsables de la implementacién de los planes de fiscalizacién de la SAO y de evaluar
los hallazgos de las auditorias. Los auditores adjuntos tienen en cuenta, ademds, propuestas
para mejorar los procesos de trabajo de la SAO.

Las reglas y normativas de la SAO estan basadas en los estandares internacionales, y
sus objetivos abarcan el seguimiento financiero, contable y econémico de instituciones como
ministerios, oficinas publicas y organizaciones, comisiones gubernamentales, municipios y bancos.

La labor auditora de la SAO tiene como finalidad garantizar:

La transparencia y la rendicién de cuentas en la contabilidad.
La eficacia en el desempefio.

Auditorias estandarizadas que cumplan con los estdndares internacionales
de fiscalizacion.

La proteccién de la propiedad (bienes y dinero en efectivo).
La contabilidad y la presentacién de informes fiables.
La implementacion correcta del plan de desarrollo socioecondmico del Gobierno.

El respeto de las normas y la satisfaccion de las necesidades de la comunidad asi
como de las necesidades actuales de sectores especiales.

El rigor en el gasto de la ayuda proporcionada por los paises donantes.

La metodologia de la SAO para el seguimiento y la fiscalizacién estd basada en los



estandares internacionales de fiscalizacion de la Organizacion Internacional de Entidades
Fiscalizadoras Superiores.

Para alcanzar sus objetivos, la SAO esta encargada de auditar mas de 670 unidades
presupuestarias cada afio.

La guerra civil en Afganistan daié el nicleo de la SAO (y de otras instituciones), y redujo las
oportunidades para una formacién eficaz y continua. Para superar este problema y restaurar las
capacidades de la plantilla de la SAO, el Gobierno Provisional de Afganistan ha adjudicado un
proyecto a PKF, una empresa internacional de contables y auditores. Este proyecto esta financiado
por el Banco Mundial y proporciona a la SAO apoyo técnico con el fin de capacitarla para llevar a
cabo las funciones de auditoria conforme a los estandares internacionales de fiscalizacién.

Ministerio de Finanzas (Direccion General de
Auditoria Interna, Investigacion y Evaluacion)

La fiscalizacion interna es una actividad consultora, independiente, que garantiza la objeti-
vidad, disefiada para afiadir valor y mejorar las operaciones del Ministerio de Finanzas. Ayuda al
Ministerio a cumplir sus objetivos mediante un enfoque sistematico y disciplinado de la evalua-
cion y mediante la mejora de la eficacia en los procesos de gestion de riesgos, control y gober-
nanza. La misién de la Direcciéon General de Auditoria Interna, Investigacién y Evaluacion es:

Proporcionar servicios de supervision interna eficaces con el fin de mejorar el ahorro
en la adquisiciéon de recursos, la eficiencia en la movilizaciéon de los recursos y la
eficacia en el cumplimiento de las metas y objetivos del Ministerio de Finanzas.

Ayudar al Ministerio y al comité de auditoria en el cumplimiento eficaz de sus respon-
sabilidades, proporcionando analisis, recomendaciones, asesoramiento e informa-
cion sobre las actividades auditadas.

Los objetivos de la Direcciéon de Auditoria son:

Determinar el nivel de cumplimiento de las leyes, politicas, procedimientos y planes
establecidos por el Gobierno (incluyendo las expectativas de comportamiento y ética).

Revisary evaluar la solidez, adecuacién y aplicacidn de los controles contables, finan-
cieros y de otro tipo para lograr los objetivos.

Asegurar el uso provechoso, eficaz y eficiente de los recursos del Ministerio de Finanzas.

Determinar la eficacia con la que son justificados y preservados los recursos del
Ministerio de Finanzas.

Llevar a cabo investigaciones especiales.

Garantizar la integridad y fiabilidad de la informacion financiera y operativa
producida por los departamentos del Ministerio de Finanzas.

El papel clave del programa de Fiscalizacién Interna es desarrollar e implementar procedi-
mientos de fiscalizacion en linea con la politica del Gobierno.

El articulo 61 de la Ley de Gestion de Finanzas y Gasto Publicos estipula: “el Ministerio de
Finanzas establecera una administracién de Fiscalizacién Interna y designard auditores para



auditar los asuntos financieros y contables de todas las administraciones estatales. Los auditores
alos que se hace referencia en el parrafo primero (mas arriba) podran exigir a las administraciones
competentes que faciliten toda la informacion necesaria para la auditoria de asuntos financieros’.

Parlamento

Los siguientes articulos de la Constitucién de Afganistan otorgan competencias a los
miembros del Parlamento para cuestiones de seguimiento y evaluacién.

La Casa del Pueblo tendra autoridad para constituir una comisién especial, a propuesta de un
tercio de sus miembros, para revisar e investigar las acciones del Gobierno. La composicion y el
método de funcionamiento de la citada comision serdn determinados por el Reglamento Interno.

La Asamblea Nacional tendrd las siguientes obligaciones:
1. Laratificaciéon, modificacidn o derogacidn de leyes o decretos legislativos.
2. Laaprobacién de programas de desarrollo social, cultural, econémico y tecnolégico.

3. La aprobacion de los presupuestos del Estado, asi como el permiso para obtener o
conceder préstamos.

4. La creacién, modificacion y/o derogacion de unidades administrativas.

5. La ratificacion de los tratados y acuerdos internacionales, o la derogacién de la
membresia de Afganistan en ellos.

6. Otras autoridades consagradas en esta Constitucion.

La Casa del Pueblo tendrd las siguientes competencias especiales:
1. Decidir sobre las sesiones de explicaciones de cada ministro, de acuerdo con el articulo.

2. Decidir sobre los programas de desarrollo, asi como sobre el presupuesto del Estado.

La Casa del Pueblo, a propuesta del veinte por ciento de sus miembros, hard preguntas a
cada ministro. Si las explicaciones dadas no son satisfactorias, la Casa del Pueblo podra consi-
derar la proposicion de una mocidn de censura. La mocién de censura de un ministro debera
ser explicita y directa, y estar basada en razones convincentes. El voto deberd ser aprobado
por la mayoria de los miembros de la Casa del Pueblo.

Oficina Superior de Lucha contra la Corrupcion

Teniendo en cuenta la importancia de la lucha contra la corrupcién para la estabilidad y
el desarrollo sostenible de Afganistan, y reconociendo la incapacidad de las instituciones



existentes para afrontarla, S.E. el Presidente Karzai emitié un decreto en julio de 2008 esta-
bleciendo una Oficina Superior de Supervisién y Lucha contra la Corrupcion. Esta ley ha sido
promulgada a la luz de lo dispuesto en el articulo 7, el punto 3 del articulo 75 y el articulo
142 de la Constitucion de Afganistan y de conformidad con la Convencidn de las Naciones
Unidas contra la Corrupcion, a fin de supervisar y coordinar la aplicacion de la Estrategia de
Lucha contra la Corrupcion. La creacion de esta Oficina ha satisfecho el requisito del articulo
6 de la Convencion de la ONU contra la Corrupcion.

La Oficina Superior de Supervision y Lucha contra la Corrupcion es la mas alta instancia
para la coordinacion y supervision de la implementacion de la estrategia de lucha contra la
corrupcion, asi como de la reforma procesal administrativa en el pais. Esta Oficina es inde-
pendiente en el ejercicio de sus funciones y presenta sus informes al presidente.

Mas de un tercio de los habitantes de Afganistan vive por debajo del umbral internacional
de pobreza extrema de 1 dolar al dia. Décadas de guerra y conflictos civiles han causado
sufrimiento humano generalizado, han cambiado el tejido social y politico del pais y dejado
formidables desafios para la recuperacion. En 2002, las necesidades inmediatas eran restaurar
la estabilidad econémica, reconstruir las instituciones y proporcionar servicios basicos, en un
momento en el que habia esperanzas de que el conflicto armado pudiera estar llegando
a su fin. Sin embargo, la precaria situaciéon de seguridad volvié tras un breve respiro y las
hostilidades han dificultado gravemente las operaciones de los asociados para el desarrollo
de Afganistan y el progreso general en el desarrollo socioeconémico. Con un apoyo signifi-
cativo de la comunidad internacional, Afganistan ha logrado algunos avances en la década
2002-2013. Por ejemplo, ahora tiene un gobierno elegido, se han construido o reconstruido
una gran cantidad de infraestructuras sociales y econdmicas esenciales, y una gran parte de
los hogares rurales tiene acceso a escuelas, servicios de salud, agua y sistemas de riego.

No obstante, segun los indicadores —producto interior bruto per cépita, pobreza,
nutricion infantil, tasa de matriculaciéon en educacion primaria y tasas de alfabetizacién-,
Afganistan sigue siendo uno de los paises menos desarrollados del mundo. A pesar de la
atencion que se presta al problema, la desigualdad de género sigue siendo un enorme
desafio en todos los ambitos de la vida. La fragil naturaleza del entorno natural del pais, si no
se conserva cuidadosamente, presenta riesgos considerables para su futuro bienestar.

Las operaciones en Afganistan comenzaron y han continuado bajo condiciones de alta incer-
tidumbre, extremadamente dificiles y de riesgo. Las personas por término medio viven mucho
mdas tiempo; mas nifios tienen acceso a la educacién y todo el mundo puede acceder a la
atencion sanitaria; la economia ha crecido de forma sustancial; existe una prensa indepen-
diente, y las mujeres han hecho avances excepcionales. El pais ahora puede hacer uso de una
red de carreteras rehabilitadas y mejoradas que permiten viajar mas en menos tiempo. De los
siete aeropuertos previstos, cinco se han construido con buenos resultados. Una nueva linea
ferroviaria de 75 km se construyd antes de lo previsto. El flujo eléctrico esta disponible casi todo
el dia, en comparacién con las aproximadamente 4 horas al dia que habia en 2002 en muchas



provincias. Las compafiias de telecomunicaciones han realizado planes de expansion en el pais
y alcanzado su objetivo de abonados més rapido de lo inicialmente previsto.

Los esfuerzos internacionales de alto nivel para apoyar a Afganistan han influido en las opera-
ciones de todos los asociados para el desarrollo. Pese a los acuerdos en niveles de apoyo, los
enfoques que han de adoptarse y la delimitacion de las tareas, el conocimiento, los recursos
humanos y los procedimientos de las instituciones de Afganistdn ain no han alcanzado
el nivel esperable. Esta falta de capacidad de absorcion se ha traducido en lentitud en la
ejecucion de los proyectos, un recurso frecuente a consultores extranjeros, la baja sostenibi-
lidad y las distorsiones del mercado.

Ademas, los desafios presupuestarios de Afganistan aumentaran por el gasto necesario
para asumir la seguridad en el pais tras la retirada de las tropas extranjeras en 2014. Es vital
que todas las agencias de ayuda se centren en el desarrollo sostenible durante este periodo
de transicion. El Gobierno esta planificando algunas iniciativas nuevas, en particular en el
sector de infraestructura, para incorporar fondos para operaciones y mantenimiento; sin
embargo, es demasiado pronto para discutir la viabilidad de estas medidas.

El Gobierno necesitara subvenciones durante mucho tiempo para invertir en desarrollo
y para costos recurrentes, que ahora también incluirdn mayores partidas para seguridad. El
Fondo Monetario Internacional y el Banco Mundial han estimado que el pais puede lograr
la sostenibilidad fiscal parcial, definida como los ingresos nacionales que cubren los gastos
operacionales, pero no antes de 2024-2025. La restriccion financiera que con toda probabi-
lidad se producira en el periodo de intervencién puede causar mas problemas de seguridad
y sostenibilidad.

Serd importante evaluar escrupulosamente la situacion de seguridad, la sostenibilidad finan-
cieray fiscal y la capacidad institucional, al tiempo que se coordina la realizacién de esfuerzos
complementarios con asociados para el desarrollo clave. Los futuros programas deberan
seguir centrdndose en la infraestructura y el desarrollo de capacidades en el Gobierno; las
estrategias sectoriales deberan basarse en el andlisis de la demanda industrial y agricola, y
de las necesidades socioeconémicas de la poblacion.

Se requiere desarrollar y supervisar de cerca un plan a largo plazo de desarrollo de capa-
cidades y mejora de la gobernanza cuidadosamente adaptado a las circunstancias tUnicas de
Afganistan. La corta historia del actual Gobierno, la débil cooperacion entre los gobiernos
central y locales, y un personal del sector publico con niveles de educacién limitados y bajos
salarios exigen que los esfuerzos de desarrollo de capacidades se adapten a las circunstan-
cias y desafios especificos del pais. Ademas, el contexto del pais requiere una mejor coor-
dinacion de los asociados para el desarrollo. Las operaciones necesitan fortalecer explicita-
mente la gobernanza a fin de maximizar la eficacia de la ayuda al desarrollo.



CAMBOYA

THENG PAGNATHUN
Director General, Ministerio de Planificacion
Gobierno del Reino de Camboya

Sino mides los resultados, no puedes distinguir el éxito del fracaso.

Si no puedes ver el éxito, no puedes recompensarlo.

Sino puedes recompensar el éxito, probablemente estards recompensando el fracaso.
Sino puedes ver el éxito, no puedes aprender de él.

Sino puedes reconocer el fracaso, no puedes corregirlo.

Si puedes demostrar los resultados, puedes conseguir apoyo publico.

La evaluacion, unaimportante fuente de evidencia de logros, deberia ser una valoracidn siste-
matica e imparcial de un proyecto, programa, sector o proceso de desarrollo a nivel global;
deberia cuantificar los logros examinando la cadena de resultados, los factores contextuales
y la causalidad para valorar los resultados; deberia tratar de determinar la relevancia de las
intervenciones, la eficacia, la eficiencia y la sostenibilidad; y deberia contribuir a la creacion
de conocimiento y al aprendizaje institucional. La evaluacién no es independiente del segui-
miento, un proceso de rastreo o medicion mas frecuente del desempefio, ni de la auditoria,
que aborda la rendicién de cuentas financiera. La evaluacién esta necesariamente basada
en la evidencia. Esta es la postura del Gobierno de Camboya.

Este informe no trata de desarrollar una definicién mas de la evaluacion. Lo que hace es
examinar varios matices que Camboya (o cualquier pais pequefio en desarrollo) enfrenta al
realizar ejercicios de SyE para presentar informes periédicos al personal directivo superior
en el gobierno y a los asociados para el desarrollo. Mas especificamente, las cuestiones
presentadas son:



{Cual deberia ser la estructura de un marco de resultados aplicable a la evaluacion a
nivel macro, que es un nivel de presentacion de informes fundamental para la plani-
ficacion nacional?

{Cémo generar los datos necesarios requeridos para completar los formularios del
marco de resultados?

Estas preocupaciones forman parte del debate interno en el Ministerio de Planificacion en un
momento en que prepara un marco de SyE para el préximo Plan Nacional de Desarrollo quin-
guenal 2014-2018. Se cree que otros paises menos adelantados afrontan desafios similares, y
que es necesario abordarlos de una manera practica y pertinente.

Camboya, un pais clasificado en la categoria de menos adelantados, tuvo una renta per
capita de unos 931$ en 2011. El pais se vio inmerso en la guerra y la convulsion entre princi-
pios de la década de 1970y la segunda mitad de la década de 1990, cuando sus instituciones
de gobierno, su infraestructura, su capital humano y su entramado social, entre otros, fueron
seriamente danados. Actividades importantes relacionadas con el desarrollo socioeconé-
mico sélo fueron emprendidas a partir del nuevo milenio.

Camboya persigue una estrategia de desarrollo mediante la planificacién en el marco
del mercado. Durante los uUltimos 17 afios, la economia de Camboya ha crecido a una tasa
media anual del 7 al 8 por ciento; si se elimina de la tendencia la recesion de 2009, la tasa es
aun mayor. En los ultimos cuatro o cinco aios, el deterioro econédmico mundial y la inflacién
inducida por las materias primas y el petréleo han tenido como consecuencia turbulencias
econdmicas globales, dejando pocos paises intactos. La economia camboyana, sin embargo,
ha mostrado capacidad para recuperarse después de afrontar numerosos reveses, aunque
las turbulencias han dejado cicatrices: muchos programas de desarrollo han tenido que ser
renegociados o escalonados.

La asistencia internacional al desarrollo desempefa un importante papel al financiar y
proporcionar asistencia técnica. En 2011, se estimo la asistencia técnica internacional en el
8,5 por ciento del producto interior bruto. Mas del 60 por ciento del gasto total de desarrollo
en el sector publico (normalmente, ampliacién agricola, riego, educacion, salud e infraes-
tructuras) es financiado por subvenciones y préstamos blandos de asociados para el desa-
rrollo. Es este sentido, un marco de SyE sélido adquiere cada vez mayor importancia.

La sabiduria convencional

El Gobierno adopté un marco de resultados para explicar y evaluar todas las actividades
de desarrollo con el fin de proporcionar una orientacion vital en las diferentes etapas de
la gestiéon de un proyecto/programa. Esto permite a los altos cargos responder a cuatro
cuestiones clave:



1. ¢Esta siendo el plan eficaz?
2. ;Cémo se puede saber si esta en el buen camino?
3. Sinolo estd, ;donde esté la desviacion?

4. ;Cémo se puede utilizar esta informacion de manera continuada para una accion

correctiva asidua?

El marco asume que el gasto necesita un seguimiento a fin de asegurar que se traduce en
resultados. Piensen en el sector de educacién, por ejemplo:

La escuela debe ser realmente construida a tiempo conforme a las especificaciones y
disponer de materiales, personal entrenado y cualificado, programas de ensefianza,
etc. (actividad/producto).

Ademas, la escuela atrae a nifos de la zona de captacion correspondiente (efecto).

Finalmente, los nifios asisten a las escuelas, aprueban y se convierten en personas
alfabetizadas e instruidas, y la sociedad se hace mas productiva, se crean mds
trabajos, se reduce la pobreza, etc. (impacto).

En general, los asociados para el desarrollo han respaldado este marco. Una forma mas gene-
ralizada de un marco de resultados puede verse en la figura 1.

Consideraciones practicas en el uso del marco de resultados a nivel macro

En la practica, hay dificultades en la identificacion y medicién de las variables en las dife-
rentes etapas del marco de resultados. En la planificacién nacional, los impactos (y, en la
mayoria de los casos, los resultados) son fenédmenos de nivel macro, mientras que las inter-
venciones podrian ser la adopcién de politicas o la puesta en marcha de proyectos.

Insumos e--p Actividades @--p Producto e--» Resultado e--» Impacto

Recursos Acciones empren- Producto/ Uso del producto/ Efecto
usados para las didas para lograr  servicio prestado servicio por los del uso
actividades productos alos clientes clientes



Tres ejemplos ilustran la disyuntiva macro-micro:

Caso 1: Pobreza

La mayoria de los proyectos de desarrollo mencionan el resultado “reduccién de la pobreza”,
independientemente de que el proyecto sea de infraestructura, agua potable, salud, sanidad
o educacion.

La pobreza, a nivel de los fenémenos macro, disminuye por una serie de factores
que van desde las caracteristicas individuales al comportamiento de la economia.
Es dificil vincular la reduccién de la pobreza con una intervencién; es necesaria una
identificacién completa de los factores que influyen. El marco de resultados debe ser
por tanto significativamente mas complicado.

Ademas, la relacién entre el alivio de la pobreza y sus determinantes podria cambiar
en el tiempo. Un caso tipico es el del agua potable, la cual, cuando se suministra,
mejora la salud, lo que a su vez mejorara previsiblemente los logros educacionales
y los ingresos. Sin embargo, una vez que todos disponen de agua potable, otros
factores influyen en la reduccion de la pobreza, no el agua segura per se.

Finalmente, como los resultados (pobreza, desigualdad) son variables del nivel
macro, no es sencillo ligarlos al marco de resultados redactado para proyectos indivi-
duales o programas sectoriales: la tipica disyuntiva macro-micro.

Caso 2: Agricultura

Consideren la tasa de rendimiento de la cosecha en el sector agricola. Los insumos guber-
namentales, como las tareas de extension agricola y las instalaciones de riego, ciertamente
ayudan. Pero las tasas de rendimiento también aumentan porque los agricultores adoptan
practicas agricolas cientificas que resultan beneficiosas. Cuando surge un nuevo método cien-
tifico, los agricultores aprenden y después recurren a servicios que ofrece un grupo emergente
de proveedores privados, a menudo porque los servicios del Gobierno no llegan a todas partes.
Por ejemplo, los agricultores excavan pozos de riego independientemente de que el Gobierno
cree grandes presas. En muchas dreas occidentales del pais, las tasas de rendimiento comienzan
a crecer mucho antes de que las presas estén terminadas, lo cual distorsiona la causalidad.

Caso 3: Educacion

En lo que respecta a la educacion en la escuela, el Gobierno proporciona edificios, profesores
y otros medios que tienen un impacto definitivo en la tasa de matriculaciones. Sin embargo,
en Camboya se ha visto que los nifios son enviados a la escuela no sélo porque el Gobierno
haya construido escuelas, sino también porque los padres quieren que sus hijos reciban una
educacion. Si las escuelas gubernamentales no estan disponibles, el sector privado podria
proporcionar los servicios. Informes recientes sobre matriculaciones en la escuela sugieren
que, en Camboya, incluso las familias pobres prefieren escuelas privadas caras porque los nifios
reciben alli una educacion de calidad, a menudo escasa en las escuelas gubernamentales.

Para validar empiricamente este punto, se calculé una ecuacion de regresion para deter-
minar si las variables de la oferta y la demanda son mas importantes a la hora de explicar la



(Constante) 73.073 99.406 0.000

Distancia a la escuela primaria (Km) 0,002 0,302 0,763
Distancia a la escuela secundaria -0,002 -1,127 0,260
elemental (Km)

Distancia a la escuela secundaria -0,002 -0,997 0,319
superior (Km)

Rendimiento del arroz en la temporada 1,290 5,850 0,000
de lluvias

Distancia de la aldea a la capital -0,035 -6,528 0,000
de provincia

(Total motocicletas/Total familias)x100 0,011 1,798 0,072
(Total bicicletas/Total familias)x100 0,055 15,664 0,000
Porcentaje de familias que viven en casas -0,138 -15,785 0,000
con tejado de paja sobre el total de casas

(Numero de retretes/Total familias)x100 0,085 14,778 0,000
(NUmero de familias con acceso a agua 0,051 14,257 0,000

potable/Total familias)x100

Porcentaje de familias campesinas con -0,003 -2,683 0,007
menos de 1 Ha de terreno

R2=0,376;F = 177,40; n=11.882

proporcion de nifos de 6-17 aflos que estan en las escuelas, usando datos a nivel de aldea
para todas las poblaciones en Camboya para las cuales hay datos disponibles. Las estima-
ciones (que figuran en tabla 1) demuestran ampliamente que las variables relacionadas con
la oferta, concretamente la distancia de las escuelas gubernamentales (primaria, secundaria
elemental o secundaria superior) de las aldeas, no son estadisticamente significativas para
explicar la asistencia escolar. En su lugar, son las variables de la demanda las que son estadis-
ticamente significativas (medidas por el nivel de riqueza, para el cual las variables indirectas
incluyen: posesion de recursos como motocicletas y bicicletas, no tener que vivir en casas
con tejado de paja, acceso a agua potable para beber y tener acceso a letrinas).

Hay evidencia de que un marco de resultados convencional podria ser erréneo si se aplica
en su forma genérica a las evaluaciones a nivel macro. Es necesario proporcionar una comple-
jidad significativa a los modelos. Ademas, un tipo de modelo no se ajusta a todas las situaciones.



Un segundo tipo de problema surge cuando se toman los insumos como resultados (es decir,
el insumo variable, “incremento de las visitas a los centros de salud” se toma a menudo para
describir los resultados). Esto se debe a que los resultados de las intervenciones de salud
son lentos y se captan en grandes encuestas llevadas a cabo una vez cada cinco o diez afos.
El Unico indicador tangible de un informe anual es el niUmero de visitas (u otras variables
del proceso, como los casos tratados de malaria/tuberculosis). En un marco de resultados
convencional, surgen los siguientes peligros:

Tomar productos en materia de salud por resultados podria resultar en un riesgo
moral (es decir, el uso excesivo, como contabilizar las visitas [gratuitas] de los
pacientes a los centros de salud).

A lainversa, puede haber una infrautilizacién de los recursos debido a razones como
su ubicacion, el acceso de los usuarios, etc. (las escuelas estan construidas, pero los
nifos no van).

Una vez mas, se requiere que el marco de resultados sea lo suficientemente flexible como
para dar cabida a tales matices.

Estos casos no niegan la importancia de un marco de resultados convencional, pero justi-
fican un marco mas realista que pueda convertirse en una herramienta de evaluacion en
lugar de ser “un traje de talla Unica” para todos.

Se han sugerido alternativas, como la construccién de enfoques basados en la teoria del
cambio. No obstante, poner esto en practica no es facil. Los modelos son extremadamente
complejos, requiriendo una gran cantidad de datos y recursos que simplemente no hay.
Ademas, hay problemas relacionados con las capacidades humanas, ya que los funcionarios
tipicos no poseen las habilidades necesarias para crear o interpretar modelos complejos.

Reconociendo los problemas mencionados anteriormente, el Gobierno ha adoptado
un marco de resultados que coincide con el cumplimiento de un objetivo establecido al
comienzo de un plan quinquenal. Se trata principalmente de indicadores de resultado/
impacto, aunque también aparecen en la lista unos pocos indicadores de productos. A nivel
sectorial, sin embargo, el Gobierno alienta el uso de los marcos de resultados convencionales
con las modificaciones que los ministerios/autoridades sectoriales quieran hacer. En los
niveles de programas y proyectos, es obligatorio para los gerentes competentes desplegar
un marco de resultados casi convencional.

El Ministerio de Planificacién, en consulta con otros ministerios y agencias competentes,
ha identificado unos 64 indicadores bésicos y unos 125 indicadores auxiliares de SyE para
evaluar los progresos anuales en la economia (p.ej., el crecimiento, la inflacién, el comercio y
la balanza de pagos, la deuda, el presupuesto del gobierno), en los Objetivos de Desarrollo



del Milenio y otros sectores clave (p.ej., la asistencia financiera externa, el empleo, el trans-
porte, la infraestructura). Mientras los indicadores basicos son principalmente multisec-
toriales y transversales (p.ej., la pobreza, el crecimiento o la salud infantil), los indicadores
auxiliares son principalmente sectoriales. La lista se ampliara en funcién de las diferentes
necesidades y peticiones de los departamentos competentes. Las consultas con las dife-
rentes partes interesadas continuan. La lista de indicadores incluye todos los Indicadores de
los Objetivos de Desarrollo del Milenio identificados.

Los indicadores basicos se dividen en cinco categorias:

1. Indicadores agregados de resultados (p. ej., Producto Interior Bruto [PIB], pobreza,
desigualdad, inflacion).

2. Indicadores agregados de productos que se toman como resultados (p.ej., balanza
de pagos, importacion/exportacion, estructura del PIB y mano de obra).

3. Indicadores de resultados sectoriales (p.ej., tasa de mortalidad infantil, tasa de morta-
lidad materna, tasas de terminacién de la escuela).

4. Indicadores de productos sectoriales que se toman como resultados (p.ej., tasas
de rendimiento de los cultivos, superficies de cultivo, carreteras realizadas, partos
asistidos, tasas de matriculacién).

5. Indicadores indirectos (p.ej., gobernabilidad, crecimiento inclusivo).

La clasificacién de los indicadores auxiliares es mas compleja; los indicadores son princi-
palmente especificos a los sectores y responden a las necesidades de las partes interesadas
de los sectores concernidos. Los indicadores son una combinacién de resultado, producto y
proceso. Incluso las organizaciones no gubernamentales elaboran su propia lista de indica-
dores. Ademas, el grado de estandarizacion ha sido mas limitado que en los indicadores de
seguimiento basicos. Este aspecto necesita ser reforzado.

El Ministerio de Planificacién solia sacar los informes de evaluacién de las actividades de
desarrollo a nivel macro Unicamente cada 3 a 5 afos. En 2010 y 2011, emitié dos Informes
del Avance de los Objetivos de Desarrollo del Milenio sucesivos (anuales). A partir de 2012, la
elaboracion de informes ha sido anual, tanto para el Plan Nacional quinquenal como para los
Objetivos de Desarrollo del Milenio. Esto deberia seguir siendo asi para el ciclo 2014-2018.

En la actualidad, solo se esta informando sobre los indicadores agregados a nivel nacional.
Tras reconocer que la disparidad regional es una preocupacion, a partir de 2013 se presentaran
algunos datos desagregados a nivel provincial (en particular de los indicadores desarrollados a
partir de las estadisticas administrativas). También se estan haciendo esfuerzos para incorporar
algunos datos oficiosos de proyecto al marco de las estadisticas oficiales.

Finalmente, en los ultimos afos, el Gobierno, en virtud de su programa de gobernanza
subnacional, ha comenzado a recopilar datos administrativos a nivel de aldea y comunidad.



Aungue aun se debe establecer la validez de esos datos, se espera que sean incorporados y
que potencien la base de datos.

Un ejercicio de evaluacidn requiere datos correctos, de alta calidad. En la mayoria de los
paises menos desarrollados, éste es el talén de Aquiles. Las encuestas por muestreo o censos
son realizados con fondos y experiencia externos por organismos que determinan el proceso
de generacidn de datos y que definen las variables. Hasta cierto punto, los funcionarios del
gobierno han comenzado a participar en los ejercicios. Como resultado, no estédn garanti-
zadas la continuidad de las encuestas ni la posibilidad de comparar las definiciones entre
las diferentes encuestas (ni siquiera entre las mismas encuestas en diferentes momentos).
Para solucionar esto, Camboya ha establecido un Grupo de Trabajo Nacional Permanente
sobre el SyE, que esta estandarizando las definiciones de variables e indicadores. El Gobierno
cree que las recomendaciones de este comité traeran algunos cambios significativos en los
sistemas de datos y, en consecuencia, en el sistema de SyE.

Actualmente se reconoce la necesidad de hacer esfuerzos para fortalecer las estadis-
ticas administrativas en los ministerios y los departamentos; debido a su mayor cobertura,
podrian ser més regulares y menos costosas. Las Naciones Unidas también recomiendan el
fortalecimiento de las estadisticas administrativas. En Camboya, casi todos los ministerios
recogen datos administrativos, pero la calidad de los datos puede ser cuestionable. Algunas
de las razones son:

Las oficinas centrales estdn un poco mejor dotadas en personal que las oficinas
provinciales y de distrito. A nivel de distrito, sélo hay un funcionario perteneciente
al Departamento de Planificacion, y él/ella no tiene personal de apoyo ni recursos
para recoger, cotejar y presentar los datos cientificamente. El/ella depende de los
jefes de la aldea y la comunidad (que son representantes electos y, como tales, no
tienen entrenamiento formal en estadistica, gestion de datos, o, de hecho en ningun
campo) para recoger datos por medio de un registro de la aldea o la comunidad.

Algunos ministerios recopilan datos sobre la base de encuestas mas bien pequefas
y no necesariamente cientificas.

En unos pocos ministerios, los datos administrativos no se recogen todos los afios
por falta de recursos suficientes, sino que se hacen proyecciones lineales de datos
antiguos.

Los dispositivos de gestion de datos de muchos ministerios son deficientes en
muchos aspectos (p.ej., conocimiento de las estadisticas basicas, disponibilidad de
ordenadores y dispositivos de almacenamiento de datos). La situacion se deteriora
progresivamente desde el centro a la provincia y al distrito. Algunas comunidades/
aldeas no tienen electricidad, por lo que alli no funcionan los dispositivos.



Aunque los jefes de las comunidades y de las aldeas, y otros representantes locales,
estan siendo formados hasta cierto punto, los desafios incluyen su escaso estimulo
inicial, sus otros quehaceres y obligaciones (no es personal dedicado en exclusiva),
y que podrian cambiar cada cinco afios debido a las elecciones.

Los asociados para el desarrollo hacen un gran esfuerzo para elaborar formularios para medir
el éxito, pero se olvidan de aspectos relacionados con la necesidad de cumplimentar esos
formularios con datos de calidad para los gobiernos nacionales. Esto es particularmente
cierto para los datos macro/sectoriales.

Una pregunta clave es como fortalecer las estadisticas de SyE. El Ministerio de Planificacion,
en su empefo por hacer el SyE mas util, estd entrenando al personal gubernamental
en los ministerios competentes para generar e interpretar datos, gestionar los Sistemas
de Recopilacion de Datos Administrativos (selectivamente) y llevar a cabo estudios con
muestras pequefas/estudios de casos. Un mddulo de formacion estandar ha sido desarro-
llado con este proposito. Numerosos grupos de personal de siete ministerios han sido entre-
nados. Una vez que el personal del centro esté capacitado, se cree que podra transmitir ese
conocimiento al personal a nivel provincial y de distrito.

El grupo de trabajo en SyE es fundamental para conseguir las mejoras necesarias. Tras
el éxito de la definicién de un nuevo umbral de pobreza en 2012 (algo sin precedentes para
el Gobierno; los ejercicios anteriores habian sido llevados a cabo por el Banco Mundial),
el Ministerio de Planificacidn esta siguiendo el criterio de involucrar a funcionarios de los
ministerios competentes en los equipos de trabajo. A nivel central, ha sido posible cambiar
ciertas definiciones, modificar/mejorar el proceso de recolecciéon de datos (al menos en las
encuestas realizadas por el Ministerio de Planificacion), y abrir las puertas al debate sobre los
procesos de recopilacién de datos en otros ministerios (p.ej., agricultura, suministro de agua
en zonas rurales y género). Hasta ahora, estos procesos han sido extremadamente compar-
timentados (incluso ahora, cada ministerio sigue estando extremadamente compartimen-
tado), pero ya se ha dado el primer paso.

{Ha tenido el Gobierno éxito en este empefio? Es demasiado pronto para responder,
pero indicaciones preliminares sugieren que hay un progreso positivo. A nivel central, los
funcionarios estan capacitados para disefiar indicadores de progreso y han tomado la inicia-
tiva de lanzar algunas encuestas. Aun no esta claro si la presentacién de informes anuales
ha ayudado, pero sin duda el proceso de difusion lo ha hecho: no sélo hay reuniones muy
concurridas, también hay consultas realizadas después. A nivel provincial y de distrito, los
resultados preliminares sugieren que, hasta cierto punto, los funcionarios son capaces de
interpretar datos y resultados.

Otra cuestién son los recursos. La mayoria de los gobiernos creen que la recopilacién
de estadisticas debe recibir menos prioridad que el lanzamiento de “mega” proyectos. El
Ministerio de Planificacién estd realizando esfuerzos para solicitar la asignaciéon de al menos
el 3 o el 4 por ciento de los recursos de desarrollo para el trabajo de SyE.



Este breve documento retine algunos problemas practicos y desafios que los paises menos
desarrollados, como Camboya, afrontan en la realizacién de evaluaciones. Este documento,
por definicion, no profundiza en nuevos enfoques o definiciones, sino que examina dos
aspectos practicos que la mayoria de los gobiernos afrontan:

La posibilidad de aplicar el marco de resultados en su formato convencional para
evaluar los beneficios del desarrollo a nivel macro.

La disponibilidad de datos de calidad en los diferentes niveles y los problemas
para generarlos.

Si bien no se proporcionaron respuestas definitivas, el documento resume los enfoques que
el Gobierno esta siguiendo en Camboya.



INDONESIA

ARIF HARYANA
Director, Sistema de Evaluacion e Informacion del Desempeno en Desarrollo
Agencia Nacional de Planificacion del Desarrollo (BAPPENAS)

Como parte de las reformas del sector publico, Indonesia ha promulgado la Ley No.17/2003
relativa a la Financiacién del Estado y la Ley No.25/2004 sobre el Sistema Nacional de
Planificacién del Desarrollo. Estas leyes proporcionan un marco regulatorio para imple-
mentar una planificacion y una elaboracién del presupuesto basadas en el desempefio, lo
cual exige informacién sobre el desemperio de los resultados del seguimiento y la evalua-
cién. El SyE se ha convertido en una parte importante del ciclo de gestién del desarrollo
(ver figura 1), ya que proporciona informacién para la rendicion de cuentas e insumos para
mejorar la planificacién y la elaboracién de presupuestos en el futuro. Asimismo, el Gobierno
promulgdé el Reglamento No.39/2006 que establece la base legal para la realizaciéon de SyE
y exige que el Ministerio de Planificacion del Desarrollo Nacional/la Agencia Nacional de
Planificacién del Desarrollo (BAPPENAS, por sus siglas en inglés) desarrollen un sistema de
SyE. Para poner en practica el mandato, se cre6 en 2007, en el seno de BAPPENAS, el puesto
de Delegado de Evaluacién del Desempefio para el Desarrollo.

La Delegacion de Evaluacion del Desemperfio para el Desarrollo tiene tres funciones
esenciales: la formulacién y coordinacion del SyE del desarrollo nacional; el seguimiento y
la evaluacién del plan anual y el plan a medio plazo (de cinco afios); y el mantenimiento de
asociaciones nacionales de SyE del desarrollo.

La promulgacién de un marco normativo y el establecimiento institucional de un SyE nacional
demuestran el interés y el compromiso del Gobierno de Indonesia con el SyE. Sin embargo,
contintia habiendo muchos desafios en la implementacién a nivel operativo y politico.

El propdsito de este informe es compartir la informacién y las lecciones aprendidas del
sistema de evaluacién de Indonesia y sus dificultades de aplicacion.



La Ley No.25/2005 describe tres horizontes temporales en la planificacion del desarrollo
nacional: el plan a largo plazo (RPJPN, 2005-2025), el plan a medio plazo (RPJMN, cinco afos;
la RPJMN actual abarca desde 2010 hasta 2014), y el plan anual (RKP). No obstante, la regula-
cién del Gobierno (RG) 39/2006 sélo exige la realizacion de SyE en el RKP y el RPJN. Ambos, el
RKP y RPJN, incluyen programas y actividades implementadas por el ministerio competente.
Todos los programas llevados a cabo por todos los ministerios en todas las provincias estan
sujetos a seguimiento y evaluacion.

El seguimiento de la implementacion del RKP se centra en revisar el avance de los proyectos
y actividades. El seguimiento se lleva a cabo trimestralmente, mide el logro de los productos
previstos al final del afio e identifica las limitaciones y los cuellos de botella en la implemen-
tacion (si existen). Esta informacion es recogida de los informes presentados trimestralmente
por los ministerios competentes y los gobiernos provinciales. Al menos dos veces al afo, se
llevan a cabo reuniones de coordinacién con los ministerios competentes y los gobiernos
provinciales para debatir los avances y encontrar maneras de resolver los problemas y aliviar
las limitaciones. La informacion de este mecanismo es utilizada como insumo para futuros
procesos de planificacién.

Determinar indicadores Desarrollar el sistema y el mecanismo de
de desempefio SMART de seguimiento como una alerta temprana
actividades/programas en laimplementacion de actividades/

programas de desarrollo

PLANIFICAR/ > IMPLEMENTACION
ELABORAR
EL PRESUPUESTO

EVALUACION
Evaluacion ex-post
comparando la
« Logro del desemperio implementacién
« Problemas/Limitaciones/Barreras al plan

« Seguimiento/Resolucién de problemas



En la preparacion de los informes de seguimiento trimestrales, se han dado varios
problemas y limitaciones, incluyendo bajas tasas de presentaciéon de informes y falta de
rapidez (debido principalmente a dificultades en la recopilacion e integracién de la informa-
cién de SyE de quienes ejecutan el programa). Sélo el 30% de los ministerios competentes
presento informes en 2010; la tasa de presentacion de informes por parte de los gobiernos
provinciales fue inferior al 20%. Esto no fue claramente un buen insumo para que BAPPENAS
pudiera analizar la actuacién nacional en desarrollo con relacién a la planificacién y la elabo-
racion de presupuestos basadas en el desempenio. Otra de las causas de los bajos indices de
presentacién de informes ha sido la reticencia de los ministerios competentes a presentar los
informes —no habia castigo o recompensa por entregarlos.

Con el fin de mejorar las tasas de presentacion de informes, BAPPENAS ha desarrollado
una aplicacién en linea llamada e-Money (dinero electrénico). La aplicacién esta dirigida a
ayudar a los ministerios competentes a recopilar e integrar datos y presentar informes. La
aplicacion ha sido implementada y el nimero de ministerios competentes que presentan los
informes ha ascendido al 65% en el primer trimestre de 2013.

Otro propésito de desarrollar el sistema e-Money era mejorar la rendicion de cuentas. El
sistema proporciona una pagina de acceso publico que presenta informacién basica, inclu-
yendo los desembolsos presupuestarios y el avance y el desempeno del programa/actividad.
El sistema e-Money también proporciona notificaciones con los colores del seméforo de los
avances de desempeio de cada programa y actividad. Este indicador se basa en la brecha
entre los objetivos conseguidos y los planificados. La notificacion puede ser utilizada como
una advertencia a los ministerios competentes para mejorar la ejecucién de sus programas.
Para cada programa y actividad, el color de notificacion serd verde (brecha <0 por ciento: el
desempeiio del programa cumple el objetivo), amarillo (brecha <25 por ciento: necesita mas
atencion y esfuerzos para lograr su objetivo), y rojo (brecha amplia > 25 por ciento: poten-
cialmente no puede lograr su objetivo para final del afio).

El llamativo y facilmente comprensible sistema de notificaciones con los colores del
semaforo puede ser una buena manera de que BAPPENAS y los ministerios competentes
monitoreen el avance de todos los programas de desarrollo.

BAPPENAS sigue mejorando el e-Money para ayudar a los ministerios competentes y a
los gobiernos locales a presentar sus informes de SyE. BAPPENAS estuvo desarrollando el
e-Money para los gobiernos locales en 2013.

Basandose en la informacion recogida de los datos de seguimiento trimestrales,
BAPPENAS realiz6 de forma independiente una evaluacion de los planes anuales del
Gobierno. En la evaluacidn, se utilizé un anélisis de las brechas, comparando los productos
obtenidos con los objetivos del programa. También se hizo un analisis de cuadrantes que
comparé el desempenfio de cada ministerio con los otros.

La evaluacion de la implementacion del RPJMN tiene por objeto medir los resultados e
impactos de los programas implementados durante los cinco afios de ejecucién del plan. El
RG No0.39/2006 encomend? la realizacién del SyE del RPJN al menos una vez en el tltimo afio



Esperanza de vida 70,7 70,9 71,1 71,1 72 2

Tasa de mortalidad materna

(por 100.000 nacidos vivos) 228 nd. nd. nd. e e
Porcentaje de mujeres atendidas

por personal cualificado en 84,38 84,78 86,38 43,99 90 2
el parto

Tasa de mortalidad infantil 34 26! 26! 32 24

(por 1.000 nacidos vivos)

Cobertura de la primera
visita neonatal

80,6 84,01 90,51 33,59 90

Prevalencia de la malnutricién

entre los nifos menores de 5 afos 1o R n.d. n.d. S g

Tasa total de fertilidad (por mujer

1 2
en edad reproductiva) 2,6 24 nd. 26 21 e

Notas: 1) Censo de poblacién de 2010. 2) Encuesta demografica y de salud de Indonesia (Resultados
provisionales). 3) Datos hasta marzo de 2012.

o Logrado/bien encaminado/ 2 Necesita mayores esfuerzos e Dificilmente
tendiente a lograr la meta para lograr la meta lograra la meta

del periodo de implementacién del plan. La evaluacion de cada programa fue llevada a cabo
por los ministerios competentes como una autoevaluacion y los informes fueron presen-
tados a BAPPENAS. Estos informes (y datos de otras fuentes) se convirtieron en insumos para
BAPPENAS, para analizar y presentar el informe de evaluacién integrada.

En 2012, BAPPENAS realizé una evaluacién de medio término del actual RPJMN, a
pesar de que no tenia ninguna obligacién de hacerlo. El propésito era medir el progreso
de los logros en el resultado o el impacto de los programas de desarrollo, en especial los
programas que se consideran prioridad nacional. La evaluacién de medio término comparé
los resultados e impactos alcanzados a mediados de aflo 2012 con los resultados e impactos
planeados o buscados (es decir, se utilizé un método de andlisis de las brechas). Ademas, la
evaluacion de medio término revisé las tendencias de los logros en los ultimos tres afos.
Sobre la base de ambos, analisis de brechas y andlisis de tendencias de los indicadores clave
de desempefio, podemos juzgar si un programa ya ha logrado su objetivo, estd en camino
de lograrlo o si se ha retrasado. Basandose en esa valoracion, se atribuyen las notificaciones
de color a cada indicador de desempefio: verde (ya se alcanzé el objetivo o esta en vias de/
tiende a cumplir el objetivo); amarillo (necesita un mayor esfuerzo para lograr el objetivo); o
rojo (sera dificil alcanzar el objetivo antes de finalizar el RPJMN).



Las llamativas notificaciones de colores ayudan a los gestores de politicas a comprender
y entender los avances de los programas de desarrollo. En los programas con indicadores
de desempeno amarillos o rojos, la evaluacién intermedia identifico las limitaciones y los
problemas que existian y propuso soluciones.

La evaluacién realizada por BAPPENAS puede ser considerada independiente porque
BAPPENAS es una institucidn de planificacién, no un ministerio o una institucién que ejecuta
los programas de desarrollo. Por tanto, los sesgos analiticos debidos a los conflictos de interés
pueden ser minimizados. BAPPENAS también es libre de utilizar datos de fuentes indepen-
dientes creibles, no sélo datos de los informes de los ministerios competentes. Utilizar datos
creibles de fuentes independientes (p.ej., Estadisticas de Indonesia [Badan Pusat Statistik/
BPS] e instituciones independientes nacionales e internacionales) garantiza la credibilidad
de la evaluacién y la calidad de sus aportaciones.

En la practica, la informacion suministrada por la evaluacién de medio término fue
muy beneficiosa para quienes elaboran las politicas, porque se llevé a cabo en el momento
adecuado. La informacion sobre el desempefio obtenida con la evaluacién a mitad de
periodo estuvo disponible justo cuando comenzé el proceso de planificacion y elaboracién
del presupuesto para el afo fiscal 2014. Los resultados de la evaluacién de medio término
fueron presentados por el ministro y debatidos en una reunién del Gobierno presidida por el
Jefe del Estado. Para dar seguimiento a la reunion, el Presidente formulé una directiva politica
a todos los ministros relativa a la priorizacién de actividades y programas. El Presidente
también dio instrucciones a los tres ministros responsables de la coordinaciéon para que
realizaran esta labor de coordinacién entre los ministerios pertinentes a fin de adoptar las
medidas necesarias para mejorar el desempefio de los programas con indicadores amarillos
o rojos. Esto demuestra la importancia que el SyE tiene en el ciclo de gestion.

El Gobierno deberia proporcionar un espacio publico para dar a la sociedad acceso a todas
las actividades publicas, incluyendo la planificacion y las practicas de SyE. El articulo 2 de
la Ley 25/2004 exige y ofrece un espacio para la participacion publica en este ambito. La
participacion pretende captar las aspiraciones de la poblaciéon y aumentar el sentido de
apropiacion de las partes interesadas. En la practica, la implicacion del publico se ajusta en
el proceso de planificacion. Organizaciones de la sociedad civil y el mundo académico han
estado desempeniando un papel activo en el Musrenbang (un foro de debate en el proceso
de planificacién).

Aunque no existe la obligacién de crear un foro formal para que las organizaciones de
la sociedad civil presenten sus puntos de vista durante el proceso de SyE, BAPPENAS ha
celebrado reuniones de consulta publica desde el afo 2012, involucrando a participantes de
organizaciones de la sociedad civil y de las universidades. Organizaciones de la sociedad civil
relevantes fueron invitadas a compartir y discutir sus puntos de vista sobre temas especificos
en esas reuniones. Los miembros de la academia y otras partes independientes actuaron
como facilitadores durante los debates. El foro aumenté la objetividad de los resultados de
SyE. Se espera que estas reuniones mejoren el sistema y la metodologia del SyE actual.



Indonesia ha reconocido la importancia del SyE. Por ello, el pais se ha comprometido a
aplicarlo de manera exhaustiva, tanto en lo que respecta a regulacién como a su institu-
cionalizacién. Junto con ese compromiso, Indonesia promulgé la RG 39/2006 y establecié
el puesto de delegado de Evaluacién del Desempeio para el Desarrollo en el seno de
BAPPENAS en 2007. Sin embargo, Indonesia enfrenta desafios para mejorar su sistema y
capacidades de SyE. El principal desafio es capacitar a los profesionales en el drea de SyE. En
consecuencia, Indonesia necesita ampliar su trabajo en red y las asociaciones para compartir
los conocimientos y adoptar las lecciones aprendidas en otros paises.
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Divisién de Evaluacion de Resultados
Unidad de Coordinacion de la Implementacion
Departamento del Primer Ministro

La Administracion Publica de Malasia estd formada por 24 ministerios, incluido el
Departamento del Primer Ministro. En el peldafio mas alto hay cinco agencias centrales:
la Unidad de Planificacion Econémica, el Departamento de Servicios Publicos, la Unidad
de Planificacién para la Gestion y la Modernizacion Administrativa de Malasia, el Tesoro y
la Unidad de Coordinacién de la Implementaciéon. Cada una de las agencias centrales se
encarga de funciones especificas en relacion con la planificacion, la implementacion y la
evaluacion de las politicas nacionales.

Enlo que respecta ala ejecucion de los proyectos publicos, los ministerios competentes son
responsables de la implementacién, el seguimiento y la evaluacién de sus propios proyectos.
Sin embargo, la Unidad de Coordinacién de la Implementacién tiene mandato como monitor
y evaluador independiente. Esta estructura alienta la autoauditoria de los propietarios de los
proyectos (ministerios competentes) y, al mismo tiempo, incorpora el control y el contrapeso
de una instancia independiente (la Unidad de Coordinacién de la Implementacién).

La evaluacion en el contexto del desarrollo de Malasia se produce a todos los niveles: de
proyecto (por los ministerios competentes), de programay a nivel de politicas (por la Unidad
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de Coordinacion de la Implementacion). En este sentido, el uso tradicional de la evaluacion
es el de planificar las politicas y los presupuestos, y mejorar la asignacion de recursos finan-
cieros a programas y servicios publicos. Sin embargo, hay casos en los que una parte intere-
sada realiza una evaluacion para abordar una cuestion transversal especifica.

Por ejemplo, la Unidad de Coordinaciéon de la Implementacién fue encargada de estudiar
la percepcion de los proyectos del gobierno (fisicos y no fisicos) implementados desde 2005
hasta 2010 en una colectividad. El objetivo fue evaluar la percepcién publica (beneficiarios
directos, implementadores de proyectos y lideres locales) identificando lo siguiente:

{Cuales fueron los productos y resultados obtenidos durante el periodo?
:Surgié del publico alguna queja o insatisfaccion?

{Hubo algun desajuste entre la demanda y la oferta de proyectos publicos?
{Condujo a impactos negativos sobre el gobierno de turno?

{Qué queria el publico del Gobierno?

El estudio utilizé datos primarios y secundarios para evaluar los productos y resultados
logrados en ocho 4éreas (infraestructuras bdasicas, infraestructuras publicas, culto, salud,
educacion, seguridad, ocio y bienestar social). Cada grupo cubria el aspecto fisico y las acti-
vidades de los programas relacionados. Para los datos primarios, se empled un ejercicio de
comportamiento; se realizé un estudio sobre el terreno con una muestra estratificada usando
dos juegos de cuestionarios. Ademads, se realizé una entrevista de grupo para recopilar infor-
macion adicional sobre determinadas cuestiones.

Se establecié un plazo de tres meses para completar el ejercicio. La cobertura incluyé 5.995
proyectos con una dotacién de aproximadamente 234 millones délares y una poblacién de
72.504 personas, con 4.096 beneficiarios directos y 128 agencias implementadoras encues-
tados. Desde el punto de vista de los proyectos, el estudio cubrié varias agencias y temas (p.ej.,
salud, seguridad, bienestar social, educacioén, tierra, respuesta humanitaria y transportes).
Las complicaciones incluian la superposicién y la redundancia de los proyectos de diferentes
agencias, lo que plantea desafios en la armonizacién de la recopilacién y agregacién de datos.
Por ejemplo, hubo variaciones extremas dentro de los grupos (p. €j., grupo étnico, edad,
nivel de educacion, localidad y renta). Desafios posteriores a la finalizacion del estudio inclu-
yeron convencer a las partes interesadas de que adoptaran medidas audaces y rapidas, y de
comunicar los hallazgos a los politicos, los lideres locales y las agencias de implementacion.

Debido a esta diversidad, era importante un plan de comunicacién para el segui-
miento y la conclusion de las medidas correctivas. Para suavizar los desafios, se adoptaron
varias estrategias.



En este estudio, fue crucial la presencia de un grupo de trabajo integrado por represen-
tantes de las oficinas de las partes interesadas, y se estableci6 una alianza estratégica con los
lideres y las agencias locales.

El indice de satisfaccion ciudadana, que se situé en 2,84 (sobre una escala de cuatro) o 71 por
ciento, mostré un nivel moderado de satisfaccion. El indice se compone de cuatro elementos
(evaluacién de los proyectos de desarrollo, sistema de entrega, ejecucion de los proyectos y
resultado de los proyectos) (véase la figura 1).

Es plausible que el moderado indice de satisfaccién ciudadana resulte de una falta de
compromiso publico, una planificacién inadecuada, una calidad de los productos por debajo
de los estandares, un desajuste entre las necesidades publicas y lo que desean las partes
interesadas, una brecha del didlogo y una falta de confianza en los procesos de contratacion
publica (lo cual repercute en su integridad y transparencia).

A pesar de la fuerte inversion, las prioridades publicas se centran en las necesidades
basicas, que son las necesidades publicas (p. ej., el costo de la vida, la salud, la educacién
y las infraestructuras basicas) y cuestiones de seguridad (véase la figura 2). Este es un buen
punto de referencia para planificar los programas de desarrollo.

Los hallazgos proporcionaron muchas lecciones. Entre ellas, figuran las siguientes:

Las agencias implementadoras deben mejorar la planificacion de la gestién del
proyecto.

Existe una necesidad apremiante de un mayor compromiso y sesiones de didlogo
con las partes interesadas.

Se requieren reformas inmediatas de ciertos procedimientos y procesos que frenaron
los resultados de desarrollo.

Las agencias implementadoras deben mejorar sus sistemas de gestion de la informa-
cion para obtener, gestionar y utilizar la informacion sobre el desarrollo y los datos de
desarrollo para una mejor planificacién.

Las agencias implementadoras deben equilibrar las capacidades de produccién, la
mano de obra y los recursos.

Las agencias implementadoras necesitan inculcar una planificaciéon y un segui-
miento efectivos.

Los hallazgos y las recomendaciones de las lecciones aprendidas fueron presentados a las
partes interesadas y las agencias de implementacién, para ayudarles a reevaluar y disefar un
sistema de inventario mas exhaustivo. Se concibié un modelo de sistema que se extenderd a
todo el pais. La identificacion de los problemas de desajuste ayudd a paliar las diferencias entre
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los lideres, las agencias y el publico, siendo priorizadas las quejas del publico. Para mitigar los
problemas criticos, han sido desplegados recursos y asignaciones presupuestarias adicionales.
Los lideres politicos también se beneficiaron del estudio cuando la informacion les ayudé a
centrarse en lo que quiere la gente, lo que se tradujo en un mayor apoyo publico.



El estudio allané el camino hacia un nuevo enfoque en la gestién de proyectos, dando pie
a la Unidad de Planificacién Econémica a elaborar el indice de Felicidad Rural y el Indicador
Socioeconémico Rural. Se ha establecido una mayor colaboracién entre las agencias de imple-
mentacion y esta en marcha un plan de comunicacion eficaz para mitigar errores de percep-
cién y malas interpretaciones entre las partes involucradas. Al buscar una colaboracién mas
estrecha entre las agencias implementadoras, se adopté una “Estrategia de Océano Azul”. Por
ultimo, el Departamento de Servicio Publico est4 siendo sometido a una revisién y a la apro-
bacion de puestos adicionales para la agencia de cumplimiento y los funcionarios sanitarios.

El estudio incluyé una evaluacién multidimensional que examiné el logro de los productos
y resultados de los programas de desarrollo en un plazo de tiempo y un lugar especificos.
Fue seguido por un andlisis de las percepciones publicas respecto al programa de desarrollo,
comparando entre los dos actores clave —los beneficiarios del programa y el organismo
de implementacion (que desempena un doble papel, como ejecutor y usuario). Se realizé
una presentacion previa a las agencias de implementacién locales y los lideres locales. Los
resultados fueron presentados al Secretario General y, finalmente, al Viceprimer Ministro de
Malasia. Las partes relevantes estan realizando un monitoreo posevaluacion para asegurar el
seguimiento y su complecién.

Seleccionado para mostrar el uso de la evaluacién, el estudio también ilustra los otros
dos temas de la Tercera Conferencia Internacional de Capacidades Nacionales de Evaluacion
(independencia y credibilidad). La Unidad de Coordinacién de la Implementacion es
realmente independiente, esta libre de influencias indebidas y tiene plena autoridad para
presentar informes directamente a los niveles apropiados de toma de decisiones. La Unidad
de Coordinacién de la Implementacién es creible, ya que tiene mandato como sistema
independiente de SyE en nombre del Gobierno y tiene su propia Division de Evaluacion de
Resultados desde 2005.

Fornell, Claes (2009). “The cobalt citizen satisfaction survey, results for the State of Georgia”
Cobalt Community Research, CFl Group International.

Roch, Christine H. y Theodore H. Poster (2006). “Citizen, accountability and service satisfac-
tion: The influence of expectation”. Urban Affairs Review
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En Nepal, los esfuerzos para institucionalizar la evaluacién de las intervenciones de desa-
rrollo comenzaron seriamente en 1990, aunque el proceso de planificacion formal se habia
iniciado en 1956. La Comisiéon Nacional de Planificacion es el 6rgano principal que facilita
el SyE en el pais. El sistema de SyE ha sido incorporado en los procesos de planificacion
nacional y en todas las etapas de la gestion del ciclo del proyecto. Del mismo modo, a partir
de julio de 2002, Nepal ha estado haciendo esfuerzos para institucionalizar los enfoques de
gestion orientada a los resultados de desarrollo en sus procesos de planificacion; el pais ha
diseflado marcos de resultados e indicadores de resultados estandarizados a nivel sectorial
y de proyecto. Desde 1995, la Comisién Nacional de Planificacion ha realizado evaluaciones
continuas y finales de 29 proyectos en diferentes sectores®, con la participacion de terceras
partes. Este trabajo busca revisar brevemente el uso de la evidencia generada por esas
evaluaciones en los procesos de planificacién y de toma de decisiones.

El uso de las evaluaciones de las intervenciones de desarrollo depende de muchas cosas.
Segun Cracknell (2005), la retroalimentaciéon de las evaluaciones se puede utilizar a nivel
de proyecto, de programa, institucional, sectorial y de politicas o estratégico. Ademas, las
evaluaciones pueden ser utilizadas en la formacién, y por parte de los beneficiarios y otras
partes ajenas a la agencia. Sin embargo, seguin Weiss (1999), los encargados de la formulacion
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de politicas rara vez basan las nuevas politicas directamente en los resultados de la evalua-
cién. Weiss da dos razones principales para la escasa utilizacion de tales evidencias en los
procesos de formulacion de politicas: las presiones de intereses conflictivos, ideologias, otras
limitaciones de informacion e institucionales, y que muchas de las politicas toman forma
conforme avanza el tiempo a través de las acciones de muchos funcionarios en muchas
oficinas, cada uno de las cuales hace su trabajo sin una reflexién consciente (Weiss 1999).
Un sistema de evaluacién independiente que asegure la calidad del informe es funda-
mental para el uso efectivo de las evaluaciones. Sin embargo, existe la necesidad de alcanzar
un equilibrio entre la independencia y la relevancia interna de las evaluaciones. Gaarder y
Briceno (2010) “quieren un sistema que sea independiente para lograr la credibilidad externa
y la legitimidad social, pero no tan independiente que pierda su relevancia interna”. Ademas,
las respuestas de la administracién a los informes de evaluacién proporcionan una base util
para garantizar el uso efectivo de las evaluaciones dando recomendaciones al tiempo que
identifican responsabilidades y el momento oportuno para la implementacién. Bamberger y
Segone (2011) sostienen que las respuestas de gestién son un medio practico para reforzar
el uso de las evaluaciones para mejorar la accién. Los autores también abogan por la correcta
difusién del informe, identificando tanto a los usuarios directos como a los indirectos de la
evaluacion a fin de garantizar que los hallazgos y conclusiones sean utilizados con eficacia.

Se llevé a cabo una revision de documentos (incluyendo los 29 informes de evaluacion,
cinco documentos de plan a medio plazo y algunas politicas) a fin de valorar el uso de las
evaluaciones en Nepal. Ademas, se llevaron a cabo entrevistas a informantes clave con nueve
personas (tres de la Comision Nacional de Planificacion, dos del Ministerio de Finanzas y
cuatro funcionarios relevantes de los ministerios competentes directamente involucrados
en las actividades de desarrollo) para generar informacion sobre el uso de los hallazgos de la
evaluacion. Debido a los estrictos limites de espacio, no es posible incluir partes clave de los
datos y el andlisis de este informe.

Como agencia de planificacion y de SyE principal, la Comision Nacional de Planificacién
facilita las evaluaciones, contratando a terceros a través de procesos competitivos. Cada
ano, se eligen algunos programas o proyectos para su evaluacién con criterios especificos
recibidos de los ministerios competentes. Los comités de direccién, formados para cada
evaluacion para facilitar el proceso, aprueban los términos de referencia, escogen los evalua-
dores adecuados, facilitan los procesos de evaluaciéon y mantienen la calidad de las evalua-
ciones y los informes.

De 1996 a 2012, la Comision Nacional de Planificacion realizd evaluaciones de 29
programas/proyectos. Dieciséis evaluaciones fueron del sector agricola, incluidos los
subsectores de riego y reforma agraria (nueve evaluaciones fueron del subsector de riego).
Ademas, el desglose sectorial mostré que ocho evaluaciones eran del sector social, tres del



de infraestructuras y dos del econémico. De las 29 evaluaciones, sélo el 60 por ciento tenia
datos de referencia, mientras que el resto de los proyectos utilizé el método de recordatorio
para crear puntos de referencia.

Los informes de evaluacion se centran principalmente en los procesos de implemen-
tacion y los productos entregados, mas que en las jerarquias superiores de la cadena de
resultados, especialmente los resultados. Metodolégicamente, todos los estudios revisados
en este trabajo fueron de naturaleza mayoritariamente cuantitativa, aunque se hicieron
intentos de utilizar algunas herramientas cualitativas. No se habian hecho triangulaciones
adecuadas en las herramientas, ni en el disefio de instrumentos ni en la interconexién de los
datos en las etapas de andlisis.

La Comisién Nacional de Planificacion ha establecido practicas para difundir los resul-
tados de la evaluacién, invitando a una amplia gama de partes interesadas (incluidos los
encargados de la formulacién de politicas de los ministerios competentes y los asociados
relevantes) y cargando los informes en los sitios web.

Al revisar los informes de evaluacién y evaluar sus usos en los procesos de planificacion,
se vio que los resultados se han utilizado instrumental o directamente con varios propdsitos.
Las recomendaciones han servido para formular o perfeccionar las politicas y tomar deci-
siones con respecto a si se debe continuar, ampliar, replicar o modificar el proyecto y sus
modalidades de implementacion. Ademas, los resultados han sido utilizados en las discu-
siones y decisiones relacionadas con el programa anual y los presupuestos de los proyectos.

Asimismo, los hallazgos y los resultados de la evaluacién continua de los proyectos se
han utilizado en la modificacion de los programas y para solicitar mas fondos durante el
afo fiscal. Los ministerios competentes han utilizado los resultados de la evaluacién como
evidencias al responder a las preocupaciones que surgieron en los debates legislativos
respecto a la asignacién presupuestaria a sectores o proyectos. Mas aun, las evaluaciones
de los proyectos se documentaron y fueron utilizados para revisar y evaluar planes de medio
plazo y las politicas pertinentes. Sin embargo, ninguno de los informes fue utilizado para
asegurar la rendicién de cuentas de los implicados en los procesos de implementacion, ni
siquiera en los casos en los que los proyectos no fueron bien ejecutados o no tenian proba-
bilidad de realizar la teoria del cambio desarrollada inicialmente.

Hay algunas explicaciones para el escaso uso de las recomendaciones de evaluacién en
los procesos de planificacion y toma de decisiones. La evidencia indica que la apropiacion y
el uso de las evaluaciones es mayor cuando han sido solicitadas por los ministerios compe-
tentes que cuando han sido iniciadas por la Comisién Nacional de Planificacién. Algunas
recomendaciones politicas de la evaluacion fueron usadas al cabo de cuatro afos, ya que
fueron abordadas principalmente en un plan a medio plazo sucesivo.

Algunas evaluaciones se realizaron antes de que un programa o proyecto estuviera
completamente desarrollado y cuando aun no habian alcanzado los resultados previstos.
Esto redujo el uso, ya que las medidas recomendadas no eran lo suficientemente convin-
centes como para influir en las decisiones politicas relacionadas con el proyecto. La
calidad de la evaluacién y las recomendaciones son determinantes para que un informe
se pueda utilizar con eficacia. La revision encontré que incluso cuando una evaluacién era



metodoldgicamente sélida y recopilaba muchos hechos, su calidad global y el uso dismi-
nuian si sus recomendaciones estaban insuficientemente basadas en un analisis riguroso.

Al ser preguntado acerca de los problemas sobre la calidad de los informes, un politico
en la Comision Nacional de Planificacion respondié: “se debe a la competencia malsana
entre los evaluadores que ofrecen una cantidad muy baja para obtener la tarea, aunque
su propuesta no sea técnicamente correcta”. Ademads, un encargado de la formulacion de
politicas en un ministerio competente respondié: “se debe a las bajas capacidades, tanto de
la parte que facilita como de la que realiza las evaluaciones”.

El Gobierno de Nepal ha institucionalizado la practica de evaluar los proyectos del sector
publico. Sin embargo, las evaluaciones no se han realizado de forma sisteméatica o con un
proposito claramente definido (ya sea para aprender las lecciones, para asegurar la rendicion
de cuentas o ambos). A menos que las agencias que facilitan las evaluaciones no tengan
ideas preconcebidas sobre el uso de la evaluacion o las decisiones para las cuales la evalua-
cion proporciona evidencias, los informes de evaluacion no seran utilizados con eficacia. La
falta de objetivos claros de evaluacion hace que sea dificil formular preguntas de evaluacién
que generen evidencia en dreas de interés para los encargados de la formulacion de politicas.
La ausencia de politicas de evaluacién claras y de planes periédicos de SyE se correspondié
con inconsistencias en la realizacién y el uso de las evaluaciones. Cualesquiera que sean las
evaluaciones realizadas, el uso de los informes no es alentador.

Los hallazgos de la revisién de los documentos de politicas y las entrevistas a infor-
mantes clave indican claramente que la posibilidad de uso de la evaluaciéon depende del
compromiso de los encargados de la formulacién de politicas y la demanda para las nece-
sidades inmediatas o a medio plazo, la oportunidad y la calidad de los informes. Los encar-
gados de la formulacion de politicas de las altas esferas no son siempre claros en lo que
respecta a la rentabilidad que tiene la realizacion de evaluaciones de impacto. Un oficial de
SyE de alto nivel en un ministerio competente dijo: “el tiempo y, a menudo, las preguntas
sobre los beneficios de invertir recursos en las evaluaciones proceden de quienes formulan
las politicas, argumentando que los problemas en la ejecucién del proyecto y los resultados
son visibles, de modo que no hay necesidad de asignar recursos a los estudios”. Vacilaciones
como ésta en los niveles mas altos afectan la demanday la utilizacién de las evaluaciones en
los sistemas publicos.

Ademas de los informes de evaluacién, los encargados de la formulacidn de politicas
tienen otras opciones en materia de referencia y retroalimentacién. Por lo tanto, no es
siempre correcto esperar una relacién univoca entre las recomendaciones de evaluacién y
las politicas. Del mismo modo, los usuarios de la evaluacion son diversos, y van desde los
encargados de formular politicas de planificacion, presupuesto y las agencias competentes
hasta los gestores de proyecto y los encargados de formular politicas subnacionales.

Se ha descubierto que la posibilidad de usar el informe de evaluacién dependera de
cudn claramente estén dirigidas sus recomendaciones a las agencias de implementacién y
de los correspondientes planes de accién para ponerlas en marcha. La experiencia de Nepal
demuestra que, para que las recomendaciones sean utilizadas eficazmente, el disefio de la
evaluacion debe identificar la gama de usuarios de los informes de evaluacion.



Las preguntas sobre las posibilidades de uso dependen en gran medida de la calidad del
informe, que, a su vez, se basa en la capacidad y el trabajo independiente de los evaluadores.
Las preocupaciones sobre la calidad pueden venir de la teoria del cambio de la intervencion,
sus metodologias o sus andlisis. En algunas evaluaciones, los evaluadores no encontraron la
teoria del cambio de un proyecto o indicadores predefinidos. En tales casos, los evaluadores
no conocian claramente la teoria del cambio del programa o proyecto (especialmente los
impactos o resultados), y en su lugar se centraron sélo en los productos entregados.

Los hallazgos muestran que hay varios problemas en el uso de las evaluaciones en Nepal. El
principal es tomar las evaluaciones como motor de cambios programaticos o de politicas. Eso
se debe a que se han planteado dudas respecto a continuar la financiacién de proyectos de
débil rendimiento, en términos de los resultados generados por los estudios de evaluacion.

Nepal carece de una politica de evaluacién clara y coherente que impulse la seleccion
sistematica, la realizacidn y el uso de las evaluaciones; escasas capacidades para demandar,
facilitar y llevar a cabo evaluaciones de impacto dan como resultado estudios de baja calidad
y un uso limitado de las recomendaciones. Igualmente, han faltado informes adecuada-
mente documentados y difundidos en los idiomas locales. Ademds, dado que el sistema de
gestion del desemperio del gobierno es débil, las lecciones aprendidas de las evaluaciones
no se han utilizado con eficacia para garantizar la rendicion de cuentas.

Sobre la base de ese estudio, se pueden extraer las siguientes lecciones:

Institucionalizar la evaluaciéon como una funcion esencial en las agencias publicas es
crucial para aumentar el uso de las evaluaciones.

La calidad de la evaluacion requiere un marco de resultados sectoriales con puntos
de referencia y teorias del cambio definidas.

Para mejorar la calidad y el uso de la evaluacién es importante una metodologia
mixta bien disefiada que utilice diferentes técnicas cuantitativas y cualitativas.

Se necesita mas promocioén en los niveles de formulacién de politicas para exigir y
utilizar las evaluaciones.

La difusion de los hallazgos y la preparacién de respuestas de la gerencia son condi-
ciones previas importantes para mejorar el uso de las evaluaciones.

Por ultimo, las experiencias de Nepal demuestran que la posibilidad de usar la evaluacién
depende en gran medida de la calidad de las recomendaciones; las recomendaciones
dependen de las capacidades y la independencia del evaluador. Por lo tanto, fortalecer las
capacidades del personal del gobierno que facilita las evaluaciones y de los evaluadores que
las realizan es muy importante para mejorar la calidad y el uso de la evaluacion. Ademas, las
comunidades de practica y las redes de conocimiento del pais, regionales e internacionales,
son herramientas importantes para el aprendizaje transversal y la institucionalizacién del
uso efectivo de las evaluaciones.
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El Gobierno de Sri Lanka ha dado una alta prioridad a asegurar la rentabilidad de la gestion
publica. Como resultado, la Administracion Publica estd dando mucha importancia a
conceptos tales como la gestidn orientada a los resultados del desarrollo, la evaluacion del
desarrollo y la auditoria de la gestion.

La circular de agosto de 2012 emitida por la Secretaria de la Presidencia obliga a todos los
ministerios competentes al establecimiento de un plan estratégico a medio plazo con indica-
dores clave de desempefio basados en resultados bien definidos, con lineas de referencia y
metas a medio plazo. Ademads, para permitir a Su Excelencia el Presidente seguir y evaluar el
avance de los ministerios, se han establecido seis indicadores clave de desempefio basados en
resultados para cada ministerio a medio plazo. Los logros sobre indicadores de desempefo
deben ser informados mediante un cuadro de mandos basado en los colores del seméforo.
Aunque la gestién para el logro de los resultados de desarrollo ha sido institucionalizada en el
sector publico de Sri Lanka, todavia necesita ser ampliada y profundizada. Los sistemas nacio-
nales de evaluacion estan siendo fortalecidos para respaldar estas expectativas.



La Declaracién de Paris, aprobada en 2005 y seguida en 2008 por el Programa de Accién de
Accra, se centrd en la eficacia de la ayuda. La Declaracién de Busan de 2011 cambi6 el foco
de la eficacia de la ayuda a la eficacia del desarrollo. En consecuencia, se produjo un despla-
zamiento paralelo de la evaluacion de la ayuda a la evaluaciéon de la eficacia del desarrollo, lo
que implica un sistema nacional de evaluacién en el pais.

En Sri Lanka, la politica de desarrollo y los programas de evaluacién son llevados a cabo
por los ministerios competentes, el Departamento de Gestién de Proyectos y Seguimiento,
el Departamento del Auditor General, y los asociados para el desarrollo. La mayoria de
las evaluaciones realizadas a principios de la década de 1990 fueron impulsadas por los
donantes, estuvieron en gran medida limitadas a proyectos financiados con ayudas y se
centraron, por tanto, mas en la rendicidon de cuentas que en el aprendizaje. A raiz de la
Declaracion de Paris, hubo un mayor énfasis en los esfuerzos de desarrollo del pais, dirigidos
y gestionados por el propio pais, de manera que la apropiacion y el liderazgo nacionales
fueron reconocidos como los factores fundamentales para los resultados del desarrollo. En
este contexto, los sistemas nacionales de evaluacién dirigidos por el pais fueron recono-
cidos, apoyados y fortalecidos.

A principios de la década de 1990, a peticién del Gobierno de Sri Lanka, asociados para el
desarrollo, como el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) y el Banco
Asidtico de Desarrollo, ayudaron al Gobierno a establecer un sistema de evaluacién propio,
dirigido por el pais, ex post.

Actualmente, a nivel central, el Departamento de Gestién de Proyectos y Seguimiento
del Ministerio de Finanzas y Planificacion emprende evaluaciones continuas, ex post y de
impacto de megaproyectos seleccionados. En la seleccion de proyectos para la evaluacion,
se tienen debidamente en cuenta criterios como la relevancia politica y la utilidad, la proble-
matica de la implementacion, la intervencion innovadora, que sean proyectos de naturaleza
replicable y que puedan arrojar luz sobre iniciativas politicas nuevas o futuras. En particular,
cuando se plantean nuevos programas, las autoridades nacionales de planificacién y los
ministerios competentes quieren conocer los resultados de programas similares anteriores,
incluyendo los factores de éxito y fracaso. En tales circunstancias, se tienen en cuenta las
demandas basadas en el aprendizaje que ayudan de manera significativa a mejorar la planifi-
caciony el disefio de nuevos programas y politicas publicas (véanse los articulos publicados
en las actas de las conferencias sobre las capacidades nacionales de evaluacion de 2009 y
2011, disponibles en nec2013.org).

Ademas de la agencia central, los ministerios competentes responsables de la ejecucion
general de los programas y las politicas publicas de desarrollo también emprenden evalua-
ciones selectivas. Las unidades de SyE de los ministerios competentes son responsables de
encargar y realizar evaluaciones. Estas unidades son independientes de otras funciones de


www.nec2013.org

gestidn, operativas y relacionadas con la implementacién del programa e informan direc-
tamente al Director de Contabilidad, que es el jefe del ministerio competente. Para las
evaluaciones de rutina, se nombra un equipo independiente de expertos en evaluacién con
representacion del Departamento de Gestién y Seguimiento de Proyectos, y especialistas
independientes del sector, las instituciones académicas y de investigacién. Igualmente, en el
caso de evaluaciones de una naturaleza especial, con limitaciones de capacidad, el estudio
se externaliza a una institucién académica o de investigacion independiente.

Con el fin de evitar un conflicto de intereses o presiones indebidas, existen pesos
y contrapesos, tales como grupos de gestion, grupos de referencia y sistemas de evalua-
cién por pares. Las evaluaciones por pares son llevadas a cabo por especialistas formados
en evaluacion, tanto dentro como fuera del gobierno. Es de esperar que la unidad de SyE
gestione y lleve a cabo evaluaciones imparciales y libres de sesgos. Todas las evaluaciones
requieren unos términos de referencia con un marco metodolégico y con un borrador de
preguntas evaluativas basado en los criterios de pertinencia, eficiencia, eficacia, impacto y
sostenibilidad del Comité de Ayuda al Desarrollo de la Organizacién para la Cooperaciény el
Desarrollo Econémico (CAD/OCDE). El proyecto del marco de evaluacién con las preguntas
evaluativas y la matriz disefiada es validado en la sesién de alcance con todas las partes inte-
resadas. Este proceso ayuda a mejorar la independencia y minimizar los conflictos de interés
o las presiones indebidas.

Los hallazgos de la evaluacién son presentados en unareunién de alto nivel parala revision del
avance presidida por un ministro. Entre los invitados a la reunion estan altos funcionarios de
las agencias implementadoras del programa, representantes del Departamento de Gestion y
Seguimiento de Proyectos, el Departamento de Planificacion Nacional, el Departamento de
Presupuesto Nacional, el Departamento de Recursos Externos, el Departamento del Auditor
General y otras partes interesadas. Las actas de la reunién identifican las “respuestas de
gestion” que necesitan ser implementadas como parte del seguimiento. Ademas, se espera
que los hallazgos y las lecciones sean integrados en la formulacién de nuevas politicas
publicas, programas y proyectos.

Los hallazgos y las cuestiones clave planteados en los informes de evaluacién se incor-
poran al informe del Auditor General como parte del informe anual, son presentados al
Gabinete de Ministros, al Comité Parlamentario de la Empresa Publica y al Comité de Cuentas
Publicas, y discutidos en el Parlamento. Por lo tanto, las conclusiones y recomendaciones de
las evaluaciones son reportadas a los brazos Ejecutivo y Legislativo del Estado.

Para cumplir con los criterios de independencia, una evaluacién tiene que ser imparcial
durante todo el proceso, desde que se solicita hasta su realizacién, difusion y retroalimenta-
cién. Hay sesgos posibles en la realizacion de las evaluaciones, como los sesgos espaciales
(p. €j., desatender las periferias), sesgos de proyecto (p. €j., no tener en cuenta areas ajenas
al proyecto), sesgos relativos a las personas (p. €j., la evaluacién abarca la poblacion de élite



y no a la poblacion vulnerable), sesgos diplomaticos (p. €], incapacidad de ver las malas
condiciones y continuar con el plan preparado de antemano), y sesgos profesionales (p. €j.,
reunirse sélo con las partes interesadas bien preparadas). Ademas, hay posibles sesgos en la
realizacion de evaluaciones, como la percepcion de que los expertos saben mas que nadie
y la incapacidad de reconocer los conocimientos técnicos autéctonos. Cuando las evalua-
ciones son realizadas por personas externas, éstas a veces no pueden entender el contexto
local ni reconocer los problemas reales. Existe la necesidad de realizar evaluaciones descolo-
nizadas con la participacion de evaluadores locales que tengan conocimiento del contexto
local. El sistema nacional de evaluacién reconoce estos problemas y los aborda en una sesion
sobre alcance.

En SriLanka, las evaluaciones son emprendidas por los ministerios competentes, las agencias
centrales y los asociados para el desarrollo, y llevadas a cabo por profesionales de evaluacién
independientes, instituciones de investigacién y académicas en colaboracién con funciona-
rios del gobierno que son independientes de la planificacién, el disefio, la implementacion,
la gestion y el seguimiento de la politica o el programa publicos evaluados. El equipo de
evaluacion debe incluir expertos en evaluacién y especialistas del sector. Al seleccionar a los
evaluadores, se tienen en cuenta las competencias, los conocimientos (p. ej., conocimiento
analitico y metodolégico, de escritura y comunicacidn, y de gestién), la experiencia, la ética
(p. &j., el mantenimiento de la privacidad y confidencialidad de los participantes; la sensibi-
lidad al género, las creencias, los usos y las costumbres) y la independencia.

El grado de independencia respecto a las funciones politicas, de gestion y operativas, y
los conflictos de interés son examinados para garantizar la independencia. La capacidad de
trabajar libremente sin interferencias, con integridad, honestidad, amplitud de miras y sensi-
bilidad a la cultura, las costumbres, las creencias y los valores religiosos, el género y el origen
étnico son considerados requisitos importantes para un evaluador. La credibilidad de las
evaluaciones se ve reforzada con el establecimiento de un grupo de gestién, un grupo de refe-
rencia mas amplio y una revisién independiente por pares. Es mas, el equipo de evaluacién
debe ser autorizado y tener acceso a toda la informacion pertinente necesaria para llevar a
cabo la evaluacion. El evaluador es reconocido como un facilitador y negociador de diversas
opciones y cuestiones, que se forma una opinién que no se basa en sus propias percepciones,
sino en la evidencia tal y como la ven las partes interesadas. Del mismo modo, los hallazgos se
derivan de un andlisis I6gico mas que de las propias percepciones del evaluador.

Las opiniones de los beneficiarios se obtienen durante la realizacion de la evaluacién, inclu-
yendo consultas con todas las partes interesadas; este proceso aumenta la credibilidad de los
hallazgos de la evaluacion. Para triangular y mejorar la validez de los datos y los hallazgos, se
utilizan diferentes métodos de recoleccidon de informacion, lo que ayuda a mejorar la credibi-
lidad. Tales métodos incluyen grupos de discusion, entrevistas con la comunidad, entrevistas
a informantes clave, revision intensiva y andlisis de la informacién y documentos secundarios
existentes, encuestas y opinién de los beneficiarios, y observaciones sobre el terreno.



Ademas, las evaluaciones siguen los estandares de calidad para la evaluacién del CAD/
OCDE. Los estandares son seguidos tanto en la realizacion de las evaluaciones (proceso),
como en la presentacion de informes (producto). Se celebran reuniones de consulta con las
partes interesadas para validar los hallazgos y el borrador de informe.

En los talleres de las partes interesadas, éstas tienen la oportunidad de hacer comen-
tarios sobre los hallazgos y las conclusiones, lo que hace el proceso mas transparente,
equilibrado, imparcial y creible. Las politicas y los programas publicos son calificados como

“altamente exitoso’, “exitoso’, “parcialmente exitoso” e “infructuoso”, un enfoque que
refuerza la credibilidad.

La utilidad de cualquier evaluacién es un criterio primordial para juzgar su valor, indepen-
dientemente de su mérito técnico, practico y ético. Para tener impacto y asegurar cambios
de comportamiento y de actuacion, las evaluaciones deben ser difundidas y comunicadas
de manera efectiva.

Las evaluaciones se hacen para rendir cuentas y aprender. Para tener un impacto en la
toma de decisiones, la evaluacién debe ser relevante para las necesidades e intereses de las
partes interesadas y ser presentada de una manera clara y concisa.

Las evaluaciones realizadas por las agencias centrales y los ministerios competentes
cubren diversas etapas de una politica publica o un programa. Las evaluaciones ex ante se
llevan a cabo en cuanto los programas y proyectos estan listos para ver si éstos son finan-
ciables y viables. Las evaluaciones continuas se realizan durante la ejecucién para realizar
correcciones sobre la marcha. Las evaluaciones ex post y de impacto se llevan a cabo para
evaluar los resultados, los impactos y para el aprendizaje.

Es importante identificar las necesidades informativas de quienes formulan las politicas, e
implicarles en las primeras etapas de la evaluacion de manera que sus necesidades sean
atendidas y que la evaluacién esté mas impulsada por la demanda y responda a las necesi-
dades de quienes elaboran las politicas.

En el sistema de evaluacion dirigido por el pais de Sri Lanka, la seleccién de politicas y
programas publicos a evaluar se realiza en gran medida mediante un proceso basado en la
demanda. Como tal, es probable que los hallazgos de dichas evaluaciones sean utilizados
con mas eficacia que las evaluaciones impulsadas por la oferta.

Para mejorar el uso de los hallazgos de la evaluacion, los informes de evaluacion deben ser
claros, concisos, legibles y no técnicos. Al igual que los informes académicos, los informes de
evaluacion no deben ser voluminosos. Los hallazgos deben estar diferenciados en funcion
de las diferentes audiencias y usuarios. Los hallazgos deben ser utilizados y estar disponibles
en un lapso de tiempo apropiado para la toma de decisiones.



La evaluacion debe buscar respuestas a todas las preguntas de la evaluacion. Los resul-
tados deben desprenderse claramente de las preguntas de evaluacién e incorporar un
andlisis de datos con lineas claras de evidencia. Los hallazgos deben estar basados en el
analisis logico. Las recomendaciones y lecciones aprendidas deben ser relevantes y estar
orientadas a los usuarios previstos. Las recomendaciones de la evaluacién deben ser factibles
a fin de garantizar un uso efectivo.

En Sri Lanka, los informes de evaluacion contienen un resumen ejecutivo para dar una vision
global sindptica de los hallazgos y recomendaciones a quienes formulan las politicas. Es
importante vincular los hallazgos de la evaluacién a las actividades futuras para los planifica-
dores, los encargados de elaborar las politicas y las agencias que implementan el programa.

Para ser eficaz, una evaluacién debe responder a las necesidades de diferentes usuarios
(es decir, estar motivada por la demanda y orientada al cliente); estar adaptada a diferentes
audiencias y usuarios; ser oportuna, accesible y facil de usar; evitar la sobrecarga de informa-
cién, y promover el seguimiento.

Para garantizar una retroalimentacién efectiva, son importantes los mecanismos de difusion
e intercambio de opinidn institucional. Los mecanismos de difusién deberian identificar los
medios con los que se prepara la informacion de evaluacién y se dirige a grupos de clientes
(p. €j., sintesis y resimenes, seminarios de retroalimentacién, informes de evaluacién, sistema
de informacion de la evaluacion).

Los mecanismos institucionales son importantes para vincular las unidades de evalua-
cién con otras agencias (p. ej., agencias de planificacion, de elaboracién de presupuestos
y de formulacién de politicas). Las evaluaciones deberian vincularse a los conceptos de
proyectos y a la presentacion de proyectos de la agencia de planificacion.

A fin de garantizar laimplementacién de las recomendaciones de la evaluacion, es necesario
identificar las respuestas de gestion por medio de las cuales la administracion se compro-
mete a poner en practica dichas recomendaciones dentro de un plazo de tiempo y a través
de un coordinador responsable.

Los informes de evaluacién deben llegar al grupo destinatario principal o los actores
clave, tales como los planificadores, los encargados de formular politicas y los donantes
de los que se espera que pasen a la accion a partir de los hallazgos. Del mismo modo, los
hallazgos de la evaluacion deben llegar a un grupo destinatario secundario, que incluye las
agencias de control, los medios de comunicaciéon y las organizaciones de la sociedad civil
que pueden influir en los actores clave para que reaccionen a la evaluacion.

Pueden surgir dificultades al extraer conclusiones de naturaleza general a partir de
evaluaciones de proyectos Unicos. Los proyectos se agrupan por sectores con el fin de



analizar los hallazgos comunes de la evaluacidn si éstos se repiten en varios lugares y para
poder sacar conclusiones generales. Tales conclusiones generales y hallazgos de grupo y
sectoriales son mas eficaces para la formulacién de politicas publicas.

La evaluacién agrega valor sélo si se utilizan sus hallazgos. Los evaluadores deben orientar
a quienes toman las decisiones, los encargados de formular politicas y los gestores para que
hagan lo correcto. Es importante determinar qué informacioén necesitan los encargados de
formular politicas y los usuarios, para luego formular los términos de referencia, las preguntas
evaluadoras y una matriz que satisfaga estas necesidades.

Los encargados de formular politicas requieren informacion en el momento adecuado
para satisfacer su ciclo de planificacién y elaboracién de presupuestos. La sincronizacién de
los hallazgos de la evaluacién con el ciclo de planificacién, elaboraciéon de presupuestos y
formulacion de politicas es esencial para el uso efectivo de las evaluaciones. Por lo tanto,
los evaluadores deben ser conscientes del tiempo y aplicar metodologias apropiadas para
asegurar la disponibilidad oportuna de informacién de la evaluacion. Es importante, sin
embargo, encontrar el equilibrio adecuado entre tiempo y rigor.

Vinculos institucionales débiles entre la evaluacion y la

planificacién hacen dificil la retroalimentacién

Las instituciones de evaluacion y planificacion parecen funcionar de manera aislada y no
tienen formalizados dispositivos de retroalimentacion eficaces para integrar las lecciones en
la planificacién y el disefio de nuevas politicas y programas publicos. Se deberia establecer un
mecanismo de retroalimentacién institucional eficaz para fortalecer los vinculos institucionales.

Falta de demanda de evaluacion

Es necesario crear una demanda local de evaluacién. Quienes formulan las politicas, los
planificadores y las otras partes interesadas (p. €j., los medios de comunicacion, las organiza-
ciones de la sociedad civil) deben ser sensibilizados al respecto.

Limitaciones de la evaluacién por parte de la oferta

Las limitaciones de la evaluacién por parte de la oferta incluyen falta de habilidades, cues-
tiones metodoldgicas, sistemas de datos, manuales y directrices, y capacidades nacionales de
evaluacion. Es importante prestar apoyo técnico para fortalecer las capacidades nacionales
de evaluacidn y garantizar que las evaluaciones son independientes, creibles e imparciales.

Informacion inadecuada de la evaluacion

La ausencia de informacion sobre evaluacion a nivel de pais en el sitio web ha sido un reto.
Los paises tienen que desarrollar sistemas de informacién de evaluacion en internet sobre



una base sectorial amplia para identificar los hallazgos, las cuestiones clave y las recomen-
daciones. Las sintesis de evaluacién a nivel de sector deberian estar disponibles para una
retroalimentacion eficaz de las politicas.

Evaluaciones conjuntas para reemplazar las evaluaciones
impulsadas por los donantes

Las evaluaciones impulsadas por los donantes socavan el desarrollo de sistemas de evalua-
cién nacional dirigidos por el pais y asumidos como propios. Es importante que los donantes
emprendan evaluaciones conjuntas y colaborativas, que ayuden a crear capacidades nacio-
nales, fortalezcan los sistemas de evaluacion dirigidos por el pais y mejoren el uso de la
evaluacion en la toma de decisiones.

La institucionalizacion de las evaluaciones a nivel nacional y subnacional

Las evaluaciones no estan plenamente institucionalizadas a nivel nacional ni subnacional. Se
deben movilizar més fondos y esfuerzos para el seguimiento. Se debe aumentar la conciencia
y la sensibilizacion respecto a la importancia de la evaluacion. También es necesario adoptar
disposiciones presupuestarias especiales para las evaluaciones. Los mecanismos institucio-
nales necesitan fortalecimiento y se debe informar a quienes toman las decisiones al mas
alto nivel.

Las evaluaciones de proyectos deben ampliarse a las evaluaciones
de politicas, sectoriales y tematicas

Las evaluaciones de proyectos pueden no tener demanda en niveles muy altos de la formu-
lacion de politicas. Por lo tanto, es importante llevar a cabo sintesis de sector, evaluaciones
de politicas y evaluaciones tematicas para permitir un uso mas amplio de la evaluacién a
nivel politico.

Tras reconocer estos problemas, Sri Lanka ha tomado medidas para abordarlos con la asis-
tencia técnica del PNUD, el Banco Asidtico de Desarrollo y otros asociados para el desarrollo.
ElI PNUD ha apoyado la institucionalizacién de la gestion para la obtencién de resultados y la
evaluacion del desarrollo en el gobierno. La independencia, la credibilidad, la imparcialidad
y el uso efectivo de la evaluacién son fundamentales para institucionalizar de manera exitosa
la evaluacion en el gobierno. Sélo esas evaluaciones serdan demandadas por los usuarios y
podran contribuir a la eficacia del desarrollo.

Una exitosa institucionalizacion de la evaluacién requiere que sus hallazgos y recomen-
daciones estén estrechamente vinculados a los procesos de planificacion, de elaboracion de
presupuestos y de formulacion de politicas. Es necesario crear una demanda de evaluacion
por parte de los encargados de formular politicas y otras partes interesadas.

La evaluacién por parte de la oferta tiene que ser reforzada a través de un entorno de
apoyo favorable, el fortalecimiento institucional y el desarrollo de la capacidad individual.
Las respuestas de gestidn son la clave para la implementacién exitosa de las recomenda-
ciones de la evaluacidn y para el logro de una retroalimentacion efectiva.
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El desarrollo y fortalecimiento de la politica de evaluacién en el Sur de Asia es importante
por muchas razones. El Sur de Asia tiene un elevado nivel de pobreza. Ademas, la mayoria de
los paises del Sur de Asia dependen de la financiacién de donantes y de préstamos extran-
jeros para los proyectos de desarrollo. Muchos proyectos de desarrollo del sector publico
no alcanzan las metas y objetivos de los paises donde son implementados. El sequimiento
de los proyectos del sector publico es deficiente, y la intervencidn politica para asegurar la
implementacién del SyE es limitada; los profesionales de la evaluacién a menudo culpan alos
legisladores por no tomar medidas. En este contexto, un grupo de parlamentarios compro-
metidos organizd diversas acciones para establecer politicas nacionales de evaluaciéon en
sus respectivos paises y garantizar la transparencia y la rendicién de cuentas respecto a los
proyectos de desarrollo del sector publico.

La practica de la evaluacién aun no se ha institucionalizado plenamente en el Sur de
Asia. Si se compara con otras regiones, hay algunos paises que estdn en un nivel igual o
superior y otros paises en niveles mas bajos en términos de practicas de evaluacién a escala
nacional. India y Sri Lanka son buenos ejemplos de paises donde se esta institucionalizando
una cultura de evaluacién mas fuerte. India esta implementando actualmente el Sistema
de Seguimiento y Evaluacién del Desempeiio, que cubre 80 departamentos y 800 centros
de responsabilidad (ademas, 15 estados han adoptado el sistema, trascendiendo las divi-
siones politicas). En Sri Lanka, hay una fuerte cultura de evaluacidon, con la participaciéon



en la evaluacién de la sociedad civil a través de la Asociacion de Evaluacion de Sri Lanka.
En el ambito del sector publico, el Ministerio de Planificacion de Sri Lanka tiene un centro
nacional de operaciones que vincula a la mayoria de los ministerios para el seguimiento de
los proyectos de desarrollo del sector publico. Ademas, Sri Lanka fue el primer pais de la
region que definié una politica nacional de evaluacién. Sin embargo, debido a la falta de un
entorno politico favorable, la politica nacional de evaluaciédn ain no ha sido legislada.

La subregion del Sur de Asia cuenta con una creciente cultura de evaluacién y un fuerte
compromiso de la sociedad civil. La Comunidad de Evaluadores es la principal red de evalua-
cién regional.

Hay redes de evaluacidn a nivel nacional en muchos paises del Sur de Asia. La Asociacion
de Evaluacioén de Sri Lanka es la mas antigua como red nacional en la regién. La asociacién
trabaja en estrecha colaboracion con el Gobierno de Sri Lanka para fortalecer la politica de
evaluacion en el pais y lleva a cabo talleres de capacitacion profesional y conferencias inter-
nacionales. La Asociacion de Evaluacidn de Sri Lanka fue el primer organismo nacional de
evaluacién que abogdé por una politica nacional de evaluacién, lo cual condujo a un proyecto
de politica a nivel ministerial. La Red de Evaluacion de Pakistan también tiene muchos afos
de experiencia trabajando con los profesionales de la evaluacién y quienes formulan las
politicas. La Red estd trabajando con los parlamentarios para el desarrollo de politicas nacio-
nales. Otras redes de evaluacion a nivel nacional son los Centros de Excelencia en Afganistan,
Bangladesh y Nepal, y la Sociedad de Evaluacién del Desarrollo de la India.

Ensefar Evaluacion en el Sur de Asia es otra iniciativa para reforzar el desarrollo profe-
sional en Asia Meridional. El Cénclave de Evaluacién se estd convirtiendo en un evento
regular que retne profesionales de la evaluacién de todo el mundo para compartir experien-
cias. El Foro de Parlamentarios sobre Evaluacién del Desarrollo complementa este proceso,
aportando valor a los esfuerzos de desarrollo de la politica de evaluacion del Sur de Asia.

El Foro de Parlamentarios se centra en la consecuciéon de logros en linea con los
objetivos de EvalYear para 2015. EvalYear serd una oportunidad Unica para centrarse en los
diversos enfoques de la evaluacion. El Foro actuard como un catalizador de conversaciones
y reflexiones importantes a nivel internacional, regional, nacional y subnacional sobre el
papel del SyE en la buena gobernanza para un desarrollo humano equitativo y sostenible. La
evaluacion puede permitir que los dirigentes y la sociedad civil desarrollen y apoyen mejores
politicas, las implementen de manera mas eficaz, salvaguarden la vida de las personas y
promuevan el bienestar de todos. La evaluacién puede permitir que los lideres consideren
factores sociales, politicos, técnicos y financieros, y ayudarles a informar a sus electores sobre
el impacto de sus decisiones y obtener comentarios de todos los grupos. Sin embargo, para
que la evaluaciéon desempeie esos papeles, se requerirdn mas dedicacién, un cambio de
sistemas, la creacion de capacidades y recursos.

La intencion del EvalYear es posicionar la evaluacién en la arena politica aumentando
la conciencia sobre la importancia de incorporar sistemas de SyE en la preparacién e imple-
mentacion de los préximos Objetivos de Desarrollo Sostenible, asi como de cualquier otro
objetivo local critico contextualizado a nivel internacional y nacional. EvalYear consiste en
asumir la responsabilidad mutua de las politicas y la accién social a través de una mayor
comprension, transparencia y didlogo constructivo.



Ninguno de los paises del Sur de Asia tiene una politica nacional de evaluaciéon en marcha,
aunque todos los paises cuentan con un mecanismo de SyE bastante satisfactorio en sus
sectores publicos. Esta cuestion se ha debatido en numerosas conferencias regionales de
evaluacion, pero aun no ha sido posible reunir a quienes elaboran las politicas y a los profe-
sionales de la evaluacién en un mismo escenario. Para hacer frente a este desafio y crear un
entorno para el establecimiento de politicas nacionales de evaluacién en los paises del Sur
de Asia, un grupo de parlamentarios inici6 el Foro de Parlamentarios sobre la Evaluacién del
Desarrollo, un grupo comprometido con las evaluaciones del desarrollo en los paises de la
Asociacion del Sur de Asia para la Cooperacién Regional. Entre los objetivos del Foro estan
fomentar un entorno propicio para procesos de evaluacion del desarrollo transparentes,
sistematicos, con apropiacion nacional y estandarizados, que garanticen la eficacia de la
ayuda, el logro de resultados y el desarrollo sostenible en linea con las politicas nacionales
de evaluacidn a nivel de pais.

Los objetivos del Foro son:

El establecimiento de politicas de evaluacién nacionales eficaces y respaldadas por
los respectivos gobiernos de Asia del Sur.

La creacién de un espacio para el didlogo entre los legisladores y la comunidad de
evaluacion.

La mejora de la capacidad de los parlamentarios que estdn comprometidos con la
evaluacion del desarrollo en el pais.

El establecimiento de mecanismos a nivel nacional en consonancia con las politicas
nacionales de evaluacién, que aseguren un desarrollo orientado a la obtencién de
resultados y sostenible.

El Foro ha llevado a cabo un panel sobre la creacion de un entorno favorable a la evalua-
ciéon del desarrollo en Katmandu, Nepal; ha planificado una representacién en Colombo (Sri
Lanka) de todos los parlamentarios de los paises del Sur de Asia, coincidiendo con la confe-
rencia internacional de la Asociacion de Evaluacién de Sri Lanka, y organizara un panel sobre
el tema“Por qué importan las politicas de evaluacion nacional en el Sur de Asia”.

El Foro ha realizado varias estrategias para lograr los resultados previstos. Un ejercicio de
mapeo ayudard a comprender la actual situacion global, con informacién especifica sobre
el Sur de Asia. Sobre la base de los hallazgos del mapeo, se podran identificar las fortalezas
en paises con politicas nacionales de evaluacién y las lagunas en otros paises. Los hallazgos
del mapeo serdn presentados a los delegados de la consulta cuando empiecen el modelo
de politica y los planes nacionales. La consulta permitird a quienes elaboran las politicas, a
los profesionales de la evaluacién y a los activistas reunirse y desarrollar un producto para
promover el establecimiento de politicas nacionales de evaluacién. Después de la consulta,
los equipos nacionales llevaradn adelante el proceso de desarrollo de la politica con el apoyo
técnico de expertos. El Foro trabajara en estrecha colaboracidn con los gobiernos y las redes
de evaluacién para inaugurar EvalYear a nivel nacional.



realizard un mapa del estatus de las politicas nacionales de evalua-
cién, los mecanismos y las directrices a nivel estatal en una escala global, e identificara las
historias de éxito en paises seleccionados. El ejercicio de mapeo se centrara en los meca-
nismos de evaluacién detallados en los paises del Sur de Asia, que serdn presentados en
una consulta regional de tres dias. El ejercicio de mapeo se basara en un examen de docu-
mentos, la busqueda por Internet, los medios electrénicos y de comunicacién. A partir de los
hallazgos, el estudio se ampliara a un ejercicio integral de largo plazo.
Logros esperados: Un informe de mapeo destacando el estatus de las politicas nacio-
nales de evaluacion, los mecanismos y las directrices a nivel de pais, con especial énfasis en los

paises del Sur de Asia. El informe incluird una tabla o grafico mostrando el estatus de cada pais.

con los parlamentarios desarrollard un modelo de
politica de evaluacién nacional y planes a nivel nacional para establecer una politica.

La participacion incluira parlamentarios, representantes de la red nacional de evalua-
cién en cada pais, un representante de cada red de evaluacién regional, representantes de
las Naciones Unidas y otros donantes, partes interesadas, EvalPartners y representantes del
Foro de Parlamentarios y expertos de otras regiones.

Logros esperados: Un borrador del modelo de politica nacional de evaluacién y el desa-
rrollo de planes de trabajo individuales para cada pais para presionar en favor de la politica.

para adaptar el modelo politico a su contexto nacional y presionar por una legislacion.

Los equipos del pais incluyen a miembros del Foro Parlamentario, otras personas que
elaboran politicas interesadas en el tema, representantes de la red nacional de evaluacién,
funcionarios gubernamentales interesados y representantes de los donantes.

Los paises participantes son Afganistan, Bangladesh, Butan, India, Maldivas, Nepal,
Pakistan y Sri Lanka. No hay ningun costo para Sri Lanka, porque dos expertos soportan el
costo (si hay alguno).

Logros esperados: Los equipos nacionales reciben el apoyo técnico necesario para
sacar adelante la politica nacional de evaluacién.

para presionar en

favor de la legislacién del proyecto de politica nacional de evaluacién. Es necesario identi-
ficar quién puede hacer qué para promover el cabildeo a favor de las politicas nacionales de
evaluacion a nivel de pais.

Abogar por la creacion de una oficina nacional de evaluacién auspiciada por el
Parlamento, o la oficina del presidente o del primer ministro.

Logros esperados: El establecimiento de una oficina nacional de evaluacién en al menos
un pais en un periodo de cinco afos.



Trabajar con los gobiernos y las redes
de evaluacién para identificar actividades y logros concretos para EvalYear (p.ej., declarar
una Semana de la Evaluacién para obtener la atencién del publico y hacer hincapié en su
importancia; decidir el establecimiento de una oficina nacional de evaluacién auspiciada por
el Parlamento, el presidente o el primer ministro; desarrollar pautas de evaluacion en linea
con la politica nacional de evaluacién; organizar didlogos publicos sobre la politica nacional
de evaluacién).

Logros esperados: EvalYear se utiliza como una oportunidad para llamar la atencién
del publico y hacer hincapié en la importancia de la evaluacién y la politica de evaluacién.

Hay una necesidad en la regién de politicas nacionales de evaluacién que promuevan el uso
de la evaluacién en las intervenciones de desarrollo en los sectores publico y privado.
Alentar a los “campeones” de la politica regional para que trabajen con otras partes inte-
resadas a fin de impulsar el didlogo sobre el desarrollo de politicas.
La participacion de los parlamentarios en los procesos de desarrollo de politicas en
el dmbito nacional es un elemento necesario e importante que debe ser apoyado por la
sociedad civil.

Eval Partners (2013). “EvalYear innovation challenge announcement”. Disponible en www.
mymande.org/evalpartners/innovation_challenge. Consultado por ultima vez el 5 de
febrero de 2014.
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ARGENTINA

NORBERTO PEROTTI
Subsecretario, Secretaria de Evaluacion Presupuestaria,
Jefatura del Gabinete de Ministros de la Presidencia

En los ultimos afos, Argentina ha desarrollado una serie de acciones para consolidar las
evaluaciones de politicas como un componente clave del ciclo de gestion.

A principios de 2013, en un contexto de esfuerzos de institucionalizacion por parte
de organismos dedicados a la evaluacion en el sector publico, la Jefatura del Gabinete de
Ministros establecié el Programa de Evaluacién de Politicas Publicas con el objeto de concien-
tizar y sensibilizar a la administracion central en las précticas de evaluacion. El programa
reunié las experiencias de éxito de sistemas de SyE dentro del Estado argentino. Con ese fin,
el programa articula, de manera conjunta, el trabajo de tres Subsecretarias de la Jefatura del
Gabinete de Ministros.

Las practicas de evaluacién han formado parte de la agenda de los gobiernos de la regién
durante varios afos. En virtud de las nuevas necesidades de gestion institucional, se ha
posicionado la evaluacién como una parte integrante del ciclo de gestidn de politicas. En
Argentina, la politica gubernamental incorpora estas técnicas de administracién para evaluar
y orientar las acciones hacia los resultados esperados. El objetivo es profundizar las politicas
de inclusién social y ampliacion de los derechos ciudadanos.

La necesidad de sistematizar e incorporar la evaluacién de politicas publicas en los
procesos de gestion requiere recursos humanos especializados, una firme voluntad
politica y una cultura que promueva la evaluacién como una practica institucionalizada



en la Administracion Publica argentina. Los procesos de institucionalizacién parten de
la necesidad de incorporar la evaluacién en la agenda del Gobierno y en el disefio de las
politicas publicas como un factor clave para generar bienes y servicios de calidad. Por lo
tanto, el objetivo de emprender un proceso de institucionalizacion surge de las necesidades
de los organismos publicos. La gestién requiere herramientas que permitan medir el desa-
rrollo efectivo de politicas pasadas, actuales y futuras, y que se puedan utilizar para mejorar
la calidad de la toma de decisiones y de los productos.

Tres componentes principales conforman los sistemas de SyE en Argentina: un sistema
relacionado con el presupuesto (que lleva a cabo el seguimiento fisico y financiero de los
programas presupuestarios), un sistema vinculado a los programas sociales (que reune
informacion sobre las prestaciones, los beneficiarios y el presupuesto ejecutado de los
programas) y un sistema de SyE de los programas gubernamentales (que supervisa la gestion
de programas mediante el seguimiento de metas).

El sistema de seguimiento con mayor estructura normativa y mas amplia cobertura es
el que estd enmarcado en la preparacion, ejecucién y control del presupuesto nacional.
El Ministerio de Economia, a través de su Direcciéon de Evaluacion Presupuestaria, realiza
el seguimiento de las metas concretas de 380 programas del Presupuesto Nacional. Cada
programa informa trimestralmente de sus indicadores, construidos conjuntamente entre
los responsables del Programa y la Direccion. Actualmente, el Programa de Fortalecimiento
Institucional Productivo y de Gestidn Fiscal Provincial (PROFIP), financiado por el Banco
Interamericano de Desarrollo, busca generar indicadores de resultado en 100 programas
presupuestados en los proximos tres afos. Los indicadores ayudaran a evaluar la gestion
basada en resultados y complementar el seguimiento de las metas fisicas.

El Consejo Nacional de Coordinacion de Politicas Sociales, que depende de la Presidencia
de la Nacion, coordina las actividades de los programas sociales con varios ministerios rela-
cionados. La Direccion Nacional de Informacién, Monitoreo y Evaluacion de Programas
Sociales es la unidad encargada de disefar e implementar sistemas de informacién que
permiten diagnosticar la situacion socioecondmica de la poblacién y efectuar analisis utiles
para la formulacidn de politicas; recopilar informacién sobre los programas sociales exis-
tentes; monitorear el grado de avance en el cumplimiento de las metas propuestas en dichos
programas; y evaluar el grado de correspondencia entre el impacto previsto y el efectiva-
mente alcanzado. Dichos sistemas son implementados a nivel nacional, provincial, municipal
y local para la toma de decisiones.

El Sistema Integral de Seguimiento y Evaluacién de la Gestion (SISEG) es una herramienta
de gestidn que seinscribe en la estructura de la Jefatura del Gabinete de Ministros de Argentina
y permite sistematizar la informacion que los procesos de SyE retinen sobre las politicas guber-
namentales y los programas prioritarios en las diferentes jurisdicciones. Esta herramienta
apoya la consolidacién de la gestién basada en los resultados en Argentina, ya que permite
integrar y sintetizar la informacion sobre los logros previstos en el plan estratégico.

La Jefatura del Gabinete de Ministros cred el Programa de Evaluaciéon de Politicas Publicas,
gestado mediante la vinculacién de tres subsecretarias del Ministerio, basdndose en su papel
de coordinacion y en su misién de comprender el proceso de SyE de las politicas publicas,



la articulacion de los sistemas de evaluacion del sector y el seguimiento de los programas

gubernamentales. Mediante el desarrollo de procesos de evaluacién, el programa promueve

lamejora delagobernabilidad, la calidad de las politicas y los resultados en la gestién publica.
Los propésitos de este programa para los préximos tres afios son:

Promover la sensibilizacién, la consolidacién en la agenda y la institucionalizacién de
la evaluacién de politicas publicas en la Administracion Pablica Nacional.

Desarrollar capacidades en materia de evaluaciéon en la Administracién Publica
Nacional.

Establecer una evaluacion efectiva de las politicas nacionales.

Generar conocimientos mediante la investigacion aplicada en evaluacién de
politicas publicas.

El programa ha realizado talleres de capacitaciéon para funcionarios técnicos de la
Administracion Publica Nacional. Se estan disefiando las primeras evaluaciones de distintos
programas de la Jefatura del Gabinete y de otros ministerios, y se propone llevar a cabo
una evaluacién de resultados sobre el plan estratégico del Ministerio de Trabajo y Seguridad
Social. Una actividad adicional, relacionada con el objetivo de sensibilizacion y posicio-
namiento en la agenda, es el Seminario Internacional de Evaluacidn de Politicas Publicas.
Ademas, el programa se ha convertido en el componente de evaluacidn del Programa para la
Implementacion del Pilar Externo del Plan de Accién a Mediano Plazo para la Efectividad en el
Desarrollo (PRODEV), cuya unidad ejecutora se encuentra en la Subsecretaria de Evaluacién
del Presupuesto Nacional.

La creacién de este programa constituye un avance cualitativo en la institucionalizacién
del SyE en Argentina. El programa no esta disefiado para reemplazar las herramientas y los
sistemas existentes, sino que mas bien recupera las experiencias exitosas y busca generar las
condiciones para potenciarlas.

Actualmente, los tres sistemas operan de manera independiente en funcién de sus
objetivos, funciones y recursos. La estrategia del Programa de Evaluacién de Politicas Publicas
es nutrirse de sus experiencias y posicionar la evaluacion en la agenda publica, para que la
Administracion Publica Nacional utilice las herramientas existentes. Por tanto, el desafio es
preparar un terreno fértil para las acciones de los actores en el dmbito de la evaluacion.

El principal desafio del programa es convertirse en un actor legitimo en un contexto
de experiencias muy desarrolladas, pero poco compartidas. El Programa de Evaluacion de
Politicas Publicas se presenta como un espacio de coordinacion de los sistemas y las partes
dentro de cada uno de los organismos de la administracién que tiene responsabilidad final
de evaluacion. Por ello, los objetivos del programa no se limitan a generar evaluaciones de
programas y politicas, sino que incluyen la sensibilizacién, la institucionalizacién y el desa-
rrollo de las capacidades instaladas con el fin de mejorar los procesos de evaluacién en



Argentina. Para ello, el programa cuenta con el apoyo politico del Jefe del Gabinete, principal
responsable de articular los esfuerzos del Poder Ejecutivo nacional.

Durante los ultimos afios, Argentina ha venido introduciendo técnicas y procedimientos
para modernizar los esfuerzos de gestion de politicas, creando los instrumentos necesarios
para monitorear y evaluar las principales decisiones de politica publica. En 2013, la voluntad
politica del Jefe del Gabinete ha promovido y puesto énfasis en la evaluacion, a partir de
la creacién del Programa de Evaluacién de las Politicas Publicas, para complementar los
sistemas existentes, institucionalizar la temdtica y crear una cultura de evaluacién dentro del
Estado nacional.

En este sentido, el programa adopta un enfoque progresivo, con una adecuada y consis-
tente tarea de planificacién y construccién de capacidades. En Argentina, la experiencia en
la implementacion del SyE ha demostrado que, sin el apoyo y la sensibilizacién necesaria en
los niveles intermedios de gestion, es extremadamente dificil instaurar practicas que trans-
ciendan una gestién de gobierno o evitar su eliminacién debido a los cambios estructurales
de la Administracién Publica. Asi, el programa se convierte en un actor clave en el proceso de
institucionalizacion de la evaluacidn de politicas de la Administracion Central.

Gobierno de Argentina (2013).“Resolucién 416/2013, de 7 de Junio, de Jefatura de Gabinete
de Ministros”. Boletin Oficial. Aho CXXI, No. 32.658, p. 30.

Nirenberg, Olga, Josette Brawerman, y Violeta Ruiz (2000). Evaluar para la transformacién:
innovaciones en la evaluacién de programas y proyectos sociales. Paidés.

Oficina Nacional de Innovacidon de Gestidon (2007). La Gestion Publica por Objetivos y
Resultados: Una visién sistémica, Buenos Aires. Disponible en: www.sgp.gov.ar/contenidos/
onig/planeamiento_estrategico/docs/libro/Gestion_por_resultados_version_completa.
pdf. Ultima consulta realizada el 5 de febrero de 2014.

Ortegdn, Edgar, y Adriana Prieto (2005). Metodologia del marco Idgico para la planificacién, el
seguimiento y la evaluacién de proyectos y programas.Vol. 42. Publicaciones de las Naciones
Unidas. Disponible en: www.eclac.org/publicaciones/xml|/9/22239/manual42.pdf. Ultima
consulta realizada el 5 de febrero de 2014.
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BRASIL

SELMA MARIA HAYAKAWA CUNHA SERPA, Auditora Federal
GLORIA MARIA MEROLA DA COSTA BASTOS, Auditora Federal

Tribunal de Cuentas de la Unién (TCU)

El Tribunal de Cuentas de la Unién, en Brasil, es una organizacién especializada auténoma
gue apoya el control externo llevado a cabo por el brazo legislativo. Su objetivo es garantizar
una utilizacion adecuada y eficaz de los fondos publicos mediante un conjunto de herra-
mientas, como la auditoria y el dictamen sobre la rendicién anual de cuentas de los respon-
sables de la gestién de activos del Gobierno.

El Tribunal de Cuentas de Brasil ha desarrollado estrategias que evalian herramientas
de la gestidn publica, como los sistemas de evaluacion, los sistemas de control interno, la
tecnologia de la informacion, los sistemas de gobernanza y las herramientas de valoracién
de riesgos. Estas evaluaciones aseguraran la eficaz gobernanza y gestion de las politicas y
programas publicos, y contribuiran al mejoramiento de la administracién publica.

El informe presenta un modelo que ha sido desarrollado por el Tribunal de Cuentas de
Brasil para determinar la madurez de los sistemas de evaluacion en la Administracion
Publica brasilefia. Los sistemas de evaluacién han sido difundidos como herramientas
clave para apoyar los procesos de toma de decisiones y el aprendizaje institucional, para
promover la transparencia en los programas y para evaluar el desempenio de las politicas y
los resultados. Esta informacion es esencial para aumentar la confianza de todas las partes



interesadas en el proceso politico, y contribuye a promover la coordinacion, la rendicion
de cuentas y una gobernanza mas eficaz. La identificacién y la descripcion de los sistemas
de evaluacién de la Administracién Publica permiten al Tribunal de Cuentas de Brasil
reconocer las lagunas y la necesidad de mejora en los sistemas, y hacer recomendaciones
para remediar cualquier deficiencia.

El modelo se basa en la literatura sobre los sistemas de evaluacion y sobre la creacién de
capacidades de evaluacién, con especial atencién a la obra de Leeuw y Furubo (2008) sobre
las capacidades institucionales para realizar y utilizar la evaluacién.

El Tribunal de Cuentas de Brasil ha realizado dos estudios preliminares para verificar
la idoneidad del modelo para alcanzar sus objetivos y metas. Los resultados han demos-
trado que el modelo es un instrumento fuerte que determina la madurez de los sistemas de
evaluacion de los Ministerios. En consecuencia, el Tribunal aprobd la ampliacién del modelo
de encuesta a todos los ministerios brasilefios.

La estructura de los sistemas de evaluaciéon estd relacionada con la institucionalizacién
de la evaluacién como instrumento de apoyo a las funciones de planificacién, control y
rendicién de cuentas. Para Gray et al. (2002), la elaboracién del presupuesto y la auditoria
son las principales herramientas utilizadas para el ejercicio de esas funciones (ademés de la
evaluacién). La planificacién, la coordinacion y la gestion de las acciones gubernamentales
se realizan a través del apoyo a la elaboracién del presupuesto. La evaluacidn de programas
y politicas mejora las politicas publicas mediante la producciéon de informacién que
contribuye al aprendizaje institucional y a la toma de decisiones para mejorar las politicas
publicas. La auditoria garantiza el control financiero y la rendicién de cuentas sobre el uso
de los recursos publicos.

Segun Grau y Bozzi (2008), la creciente utilizacién de sistemas de SyE en el sector publico
en América Latina confiere ain mas transparencia y mejora la eficacia de las acciones del
gobierno y, de esta manera, aumenta la capacidad de control social y la legitimidad del
Estado, ademas de facilitar los esfuerzos de lucha contra la corrupcidn, el mejor uso de los
recursos publicos y la creacidn de politicas y servicios que promueven el bienestar social,
reduciendo por tanto la pobreza y la desigualdad.

Leeuw y Furubo (2008) aplicaron cuatro criterios necesarios para definir un conjunto de
actividades de evaluacion como un sistema. El primer criterio es una perspectiva epistemo-
légica distintiva. El segundo criterio es que las actividades de evaluacién deben ser llevadas
a cabo por organizaciones e instituciones y no mayoritariamente por evaluadores indepen-
dientes. El tercer criterio es la permanencia o el historial en las actividades involucradas, acti-
vidades que deberian formar parte de las iniciativas de una organizacion. El cuarto criterio
se centra en el uso previsto de la evaluacion, es decir, la informacién de las actividades de
evaluacion deberia estar vinculada a los procesos de decision e implementacion.

Segun Jannuzzi (2012), los sistemas de SyE son partes articuladas en un sistema mas
general de la gestion de politicas y programas que suministra informacién y conocimiento



personalizados de la evaluacién formativa y recapitulativa. Estos sistemas generales exigen
de los sistemas de SyE los datos necesarios para los procesos de toma de decisiones. El autor
afirma que los sistemas de SyE no son independientes del sistema general ya que se desarro-
llan con el propdsito de producir conocimiento —porque su principal razén de ser es producir
conocimiento- para la mejora de la gestion, aunque un sistema de SyE también puede contri-
buir a la transparencia de las acciones del gobierno y la valoracién de programas y politicas.

La institucionalizacion de los sistemas de evaluacién puede caracterizarse por los
mecanismos que definen un flujo regular y continuo de demanda de evaluacion, que dirigen
un conjunto de précticas de evaluacién formalizadas, estructuradas y coordinadas para
producir conocimiento destinado a contribuir a los procesos de toma de decisiones y al
aprendizaje institucional.

Basandose en esta revision bibliografica, el modelo propuesto para identificar y determinar
la madurez de los sistemas de evaluacion abarca las siguientes dimensiones de analisis
(véase la figura 1):

Demanda: los contextos externos e internos en los que se genera la demanda de
evaluacion. En este sentido, los constructos a evaluar tienen relacién con el entorno
externo e interno de la organizacién (politico y administrativo) donde la demanda
de evaluacién es generada, estructurada y limitada por su propdsito. Por lo tanto,
estamos interesados en examinar la idoneidad de los procesos de planificacion desti-
nados a asegurar la consistencia del objeto que se ha de evaluar, para quién (usuarios
previstos de evaluacién) y con qué fin.

Oferta (produccion de conocimiento-responsabilidad institucional): la estructu-
racién de los procesos y la organizacion de los medios para llevar a cabo actividades
de evaluacién (capacidad de evaluacién). En este aspecto, los constructos a estudiar
estan relacionados con la definicién y la difusion, dentro de las organizaciones, de
las précticas de evaluacién que se utilizaran; el apoyo organizativo, en términos de
experiencia educativa y formacion de los profesionales responsables de realizar acti-
vidades de evaluacidn; la formalizacion de las practicas evaluativas, segun la defini-
cién de sus responsabilidades, procedimientos e instrumentos, y la asignacién de los
medios necesarios para llevar a cabo las actividades.

Capacidad de aprendizaje institucional: atributos y condiciones de una organiza-
cién para apoyar el aprendizaje, en lo relativo a la claridad y el apoyo a la misién y la
vision de la organizacion, el liderazgo que apoya el aprendizaje, la cultura organiza-
tiva experimental, la capacidad de transferir conocimiento, y el trabajo en equipo y
la cooperacion.

Uso: la investigacion de los mecanismos que favorecen la utilizacién de los conoci-
mientos producidos por las actividades de evaluacién a fin de mejorar la gestion de
programas y politicas.



ACTAS DE LA TERCERA CONFERENCIA INTERNACIONAL SOBRE CAPACIDADES NACIONALES DE EVALUACION

154 SOLUCIONES A LOS DESAFIOS DE INDEPENDENCIA, CREDIBILIDAD Y USO DE LA EVALUACION

) 0
| ’ |
| 1 |
|
1 i soanesjsiuiwpe A soonijod so3xajuo) T_
|e1nos ojuaiwesoldn 1 _ ] uoienjens ap sanbojuz
-
i ! A i
oze|d 1 ] | »
o3.e| e sopejnsay |
» ! éJenjens owoy?
| (ugpeWIOyUI
1 e| ap ej30|ouda} ‘sajelaiew
soipawJaiul 1 ‘oJaulp ‘seuossad) sosinday
sopejnsay uooeziueslo e| ap einiodniis3y 1 e doig
1 saJepueisa/se|3a./|eSa| odle N i ’
@« | 1 v i
1 sosasoud [euoRNsUl 7 osazoud 7
SeIUaND 3P UCIIPUSY g
| |euosiadiau| seAnen|eas 9 éuinb esed?
1 edijoquis SRR sienjeas anb eieq?
J0]eA |3 A solsw — ap ojunfuo) édenjeas anp?
50| 9p UoIEIO[EA |enpiaipul Selusa.id
|enydasuo) - 1 sapepljiqeH
L] pepioede)
[SLIETN] | |eausWNISU| sauoleziuesio » »
1 se| ap afezipuaide ap pepioede) € A\ 4
Jopenjeng |
alezipuaidy | uoloezinn eusajul ePUBWIBQ eusaxs |
I epuewaq |
uopeziuesio
sojnpoid ]
| -
| ! |
L | L
I ! ]
sopelnsay osn | eyua40 " epuewag
|
0uJ31X3 ouiojuz

VN3ITISVHE VOI790Nd NOIDVHLSINIWNAY V1 3d NOIDVNTVYAI 3d SYW3ILSIS

SO13d Z34NAVYW V1 HVNITVAI VdVd OT3AOI NN "L VdNOIL




Dos estudios preliminares reunieron datos sobre las percepciones y opiniones de una muestra no
aleatoria de gestores publicos responsables de la implementacion de programas y politicas espe-
cificos. Se realizé una descripcién y evaluacion basada en los constructos del modelo mirando
cdmo estan estructuradas las agencias para lograr el conocimiento de evaluacion. Los estudios
midieron las actividades y los recursos disponibles para apoyar estas actividades, el propésito de
su uso y el éxito de las agencias en el desarrollo de una cultura de aprendizaje evaluativo.

Para una encuesta preliminar, se elaboré un cuestionario basado en los constructos de interés
en el estudio. Este cuestionario incluyé cuatro partes: preguntas sobre la parte de la demanda, la
parte de la oferta (produccion de conocimiento evaluativo), la capacidad de aprendizaje de la
organizacion y el uso de los conocimientos de la evaluacion. En total fueron 24 preguntas.

Antes de la encuesta, se invité a dos ministerios brasilefios a participar en este estudio
piloto. Debido a la naturaleza y el propésito del estudio, que era evaluar la idoneidad del
modelo y la herramienta para medir la madurez de los sistemas de evaluacién, no se dio a
conocer qué ministerios participarian en la encuesta preliminar. Los ministerios identificaron
a todos los encargados de la toma de decisiones en sus agencias, responsables de la imple-
mentacién de programas y politicas (162 en el ministerio 1y 147 en el ministerio 2). Se envié
una encuesta electrénica a todos los gerentes y se recibieron 118 respuestas utilizables (73
del primer ministerio y 45 del segundo).

Se prepararon estadisticas descriptivas utilizando estadisticas SPSS 12.0. Para determinar
el perfil de madurez de los sistemas de evaluacién de los dos ministerios se adopté la media
de cada constructo (véase la figura 2).

Los resultados muestran una madurez intermedia de los sistemas de evaluacién en ambos minis-
terios, con énfasis en la relevancia del conocimiento producido por la mejora de los programas
y la gestion (como se puede ver en la faceta de utilizacion). También hay posibles mejoras en los
aspectos de la demanda de evaluacién y la produccién de conocimiento. En el primer caso, se
pueden hacer mejoras respecto a la planificacién de la demanda de evaluacién, el intercambio
de informacién y las herramientas de evaluacion. En el segundo caso, que se ocupa del desarrollo
de la capacidad de evaluacién, las posibles mejoras se ocupan sobre todo de la capacitacién del
personal y la asignacién de los recursos necesarios para el desarrollo de las actividades.

En lo que respecta al entorno organizativo, el componente experimental es destacado como
favorable para el desarrollo de una cultura de evaluacién. Sin embargo, hay oportunidades de
mejora en la definicion de los propdsitos (objeto y objetivos del sistema de evaluacion), asi como
en la transferencia de conocimientos compartiendo informacion y a través del aprendizaje insti-
tucional. Esto refuerza las observaciones formuladas acerca de la demanda de evaluacion.

La demanda del ministerio 1 habia sido sistematizada y orientada, principalmente por el plan
plurianual y los planes sectoriales. En el ministerio 2, ademds del plan plurianual, la planificaciéon
estratégica desempeiié un papel importante en la orientacion de las actividades de evaluacion.

Se observd una fuerte competencia entre la demanda interna y externa de evalua-
cién, sobre todo dentro de las instituciones de control y la Oficina Ejecutiva. Esto podria
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comprometer la capacidad de evaluacion de los ministerios, teniendo en cuenta la insufi-
ciencia de recursos humanos y las carencias en lo que respecta a las aptitudes que necesitan
las personas para completar las actividades de evaluacion.

Respecto al flujo de informacion entre los proveedores y los destinatarios del conoci-
miento producido por la evaluacidn, se observé que todavia existen deficiencias que pueden
poner en peligro la utilizaciéon de esta informacién (en particular, en la transferencia del
conocimiento producido).

En lo relativo al desarrollo de la capacidad de evaluacién, en el ministerio 1, la mayoria
de las personas consultadas coincidieron en que las herramientas utilizadas para seguir
y evaluar programas, acciones y politicas (junto con la utilizacién de la informacién) se
divulgan y se difunden en sus respectivas agencias. Sin embargo, sus equipos no fueron
capaces de identificar los objetivos y las herramientas utilizadas, aunque estan de acuerdo
en que los instrumentos estan oficialmente instituidos.

Segun los encuestados del ministerio 1, los pasos a seguir para comunicar los resultados
de SyE no estan completamente formalizados, una debilidad en el sistema de comunicacion.

En cuanto a la capacidad del personal, la mayoria de los encuestados en los dos minis-
terios estuvo de acuerdo en la importancia de las acciones que conducen a la creacién de
capacidades para el trabajo que se esta realizando. Sin embargo, mas del 50 por ciento de los



consultados en el ministerio 1 no sabia o no estaba de acuerdo en que el ministerio ofrezca
incentivos para la mejora de los empleados. Mas del 50 por ciento tampoco estaba de acuerdo
en que el ministerio promueva de manera equitativa la formacién para todos los empleados
con el fin de satisfacer la capacitacion necesaria. En el ministerio 2, el 45 por ciento de los
encuestados no sabia o no estaba de acuerdo en que el ministerio proporcione incentivos
para la mejora de los empleados, y el 41 por ciento no sabia o no estaba de acuerdo en que el
ministerio promueva de manera equitativa la formacion para todos los empleados.

Es relevante destacar que ambos ministerios estan en la etapa inicial de apoyo al desarrollo
de aptitudes de liderazgo. También hay margen de mejora para el trabajo en equipo, ya que
mas de un tercio de los encuestados no conocia o no estaba de acuerdo con este aspecto.

También vale la pena sefalar que la mayoria de los consultados de ambos ministerios
estuvo de acuerdo en que el conocimiento técnico de los empleados que llevan a cabo
actividades de SyE es adecuado (aunque el promedio de las respuestas no corrobor6 esta
afirmacion). En contraste, la mayoria de los consultados de ambos ministerios cree que la
cantidad de personas para seguir y evaluar programas es insuficiente.

El 25 por ciento de los encuestados del ministerio 1 no sabia si existia un solapamiento
de las actividades de SyE entre las diferentes agencias del ministerio; mas del 30 por ciento
coincidia en que existe ese solapamiento. En el ministerio 2, casi el 70 por ciento coincidi6 en
que existe algun solapamiento.

Segun el 68 por ciento de las personas consultadas del ministerio 1y el 60 por ciento del
ministerio 2, sus respectivas agencias tienen capacidad para evaluar otros estudios de SyE de
programas, acciones y politicas. Mas aun, el 58 por ciento de los encuestados del ministerio 1
y el 61 por ciento del ministerio 2 estaban de acuerdo en que sus agencias ya han obtenido
la competencia técnica necesaria para realizar estas actividades.

Las principales précticas de evaluacion en el ministerio 1 son la elaboracién de informes de
gestion, la cual obtuvo el mayor porcentaje de acuerdo entre los encuestados (82 por ciento),
seguida de la planificacion de la evaluacion (80 por ciento), la revisién normativa del programa
(79 por ciento), el seguimiento de resultados (75 por ciento) y el seguimiento de la implemen-
tacion (74 por ciento). Estas practicas indican la naturaleza del sistema de evaluacién en el
ministerio 1, cuyas actividades se centran en el seguimiento de la implementacién y los resul-
tados de los programas y politicas. En opinion de los encuestados, las practicas de evaluacion
han contribuido principalmente a la utilizacion del proceso de comprensién del programa, ala
mejora de la gestion, a la comprensidn de la importancia de estas herramientas, al desarrollo
de habilidades y técnicas y al incremento del compromiso dentro de la organizacion.

Las principales actividades de evaluacion del ministerio 2 son los informes de gestion,
seguidos de los indicadores de desempefio, los estudios de diagnéstico interno y las reuniones
internas. Estos resultados evidencian que la estructura del sistema de evaluacion en el minis-
terio 2 viene dada por los indicadores de resultados y los informes de gestion, que a su vez estan
segmentados en agencias responsables de la ejecucién de programas, acciones y politicas.

Respecto a la disponibilidad de recursos presupuestarios y financieros, en ambos ministe-
rios mas del 50 por ciento de los encuestados estuvo de acuerdo en que sus unidades tienen
acceso a recursos suficientes como para realizar las actividades de SyE de programas, acciones
y politicas; alrededor del 44 por ciento no sabia o se mostré en desacuerdo a este respecto.



Es importante destacar que el 46 por ciento de los encuestados en el ministerio 1y el
52 por ciento en el ministerio 2 no sabian o no estaban de acuerdo en que las herramientas
para las actividades de evaluacion (p. €j., equipo, programas informaticos, apoyo administra-
tivo) estaban disponibles en la institucion. Ademds, el 67 por ciento de los encuestados en
el ministerio 1y el 68 por ciento en el ministerio 2 estaban en desacuerdo o no sabian si los
profesionales que participan en estas actividades tienen tiempo suficiente para reflexionar
sobre los éxitos y fracasos identificados.

En relacién con el aprendizaje institucional, el andlisis de datos mostré que el ministerio
1 es una institucion que favorece la experimentacion y la resolucion de problemas basada en
el trabajo en equipo. Sin embargo, con respecto a la claridad del propésito, el 39 por ciento
de los encuestados no sabia o no estaba de acuerdo en que exista un proceso de autoeva-
luacion de los objetivos alcanzados por la agencia; el 34 por ciento no sabia o no estaba
de acuerdo en que los altos directivos y sus equipos compartan una vision comun de las
actividades a desarrollar; y el 32 por ciento no sabia o no estaba de acuerdo en que todos los
equipos compartan la misién y los valores del ministerio.

En lo que se refiere al aprendizaje institucional en el ministerio 2, segun las personas
consultadas, se favorece el empoderamiento, la resolucién de los problemas basada en
el trabajo en equipo y la experimentacidn. Sin embargo, con respecto a la claridad del
propdsito, como en el caso anterior, casi el 60 por ciento de los encuestados no sabe o no
estd de acuerdo en que la misién del ministerio identifique valores compartidos por todos
los equipos. Ademas, el 33 por ciento de los encuestados no sabe o no esta de acuerdo en
que exista una visidn compartida de las actividades a desarrollar entre los altos directivos
y sus equipos, ni en que exista un proceso de autoevaluacién en relacién con los objetivos
alcanzados por la agencia (el 27 por ciento).

Respecto a la utilizacion de los hallazgos, se observé que los gerentes generalmente tienen
una percepcion positiva de las actividades de evaluacidn para el aprendizaje y la mejora de
los programas vy las politicas, especialmente para fomentar el cambio a fin de promover la
comprension de la funcién de un programa y para identificar oportunidades de mejora.

El modelo propuesto hace posible identificar el perfil de madurez de los sistemas de
evaluacion existentes y construir una taxonomia especifica de la administracion publica
brasilefia, lo que permite un control mas eficaz de las herramientas que se utilizan para
ayudar a la gestién de las politicas publicas y de los programas.
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System. Washington: Banco Mundial.
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Este informe presenta un analisis del ciclo de produccién y difusion de los estudios de
evaluacion por parte del Ministerio de Desarrollo Social de Brasil y Lucha contra el Hambre
(SAGI/MDS). Su objetivo es describir y contextualizar los avances institucionales y los estan-
dares involucrados en la evaluacién de programas sociales de largo alcance de Brasil en la
ultima década, un periodo en el que el progreso social ha estado acomparado de la creacién
de una secretaria encargada de la evaluaciéon de muchas de las nuevas politicas sociales
del pais. Este informe explica los pasos a seguir para determinar cémo y cuando deben ser
evaluados los programas sociales, para especificar la perspectiva tedrica y la metodologia
de la investigacidn, y para contratar instituciones de evaluacidon externa. También expone
como el Ministerio, a través de su Secretaria de Evaluacién y Gestion de la Informacién (SAGI),



monitorea y califica la conducta de la investigacion y la difusion de conocimientos. El debate
contribuye a la comprensién de cémo la creacién de instituciones publicas creibles y la
combinacién de los estudios de evaluacién internos y externos pueden fomentar el progreso
de una cultura de la evaluacién y mejorar la eficiencia de las politicas publicas, en particular
en los paises en desarrollo.

La evaluacion de las politicas publicas es una funcién importante para mejorar y cualificar la
toma de decisiones por parte de los funcionarios publicos aportando evidencia empirica que
permite elecciones mas racionales y objetivas. Weiss (1998, p.10) sefiala que la informacién
objetiva sobre la implementacién del programa y los resultados puede ofrecer “opciones
mas sensatas” para la asignacién de fondos publicos y la planificaciéon de programas.
Weiss también pone de relieve que la evaluaciéon puede y debe ser utilizada como una
forma de garantizar la rendicién de cuentas, con énfasis en los objetivos alcanzados, ante
el publico interno y la comprensién de la intervencidn social por el publico externo (Weiss,
1998, p.26-28).

Con la creacion del MDS en 2004, que incorporé acciones en materia de seguridad nutri-
cional, transferencia de dinero, asistencia social y mas tarde en inclusién productiva, se hizo
necesario organizar una estructura capaz de producir informacidn relevante y oportuna para
ayudar en el disefo, laimplementacion, el enfoque y la reordenacién de las politicas publicas
de su competencia. La SAGI responde a esta demanda. Vaitsman, Rodrigues y Paes-Souza
(2006, 15) la consideran una innovacion en la gestién publica brasilefia, porque no existia en
Brasil una estructura con una organizacién de evaluacién que compartiera el nivel jerdrquico
de las unidades evaluadas. Para alcanzar sus objetivos, la SAGI, a través de su Departamento
de Evaluacion (DA/SAGI), utiliza principalmente estudios de evaluacién externos, contra-
tando institutos de investigacion, empresas privadas de investigacion, consultores indivi-
duales y grupos de investigacion a través del Consejo Brasilefio para el Desarrollo Cientifico
y Tecnoldgico.

Después de casi 10 afios de trabajo, la SAGI ha producido mas de 130 estudios de evalua-
cién, que contemplan un amplio grupo de acciones, programas, beneficios y servicios bajo la
responsabilidad del MDS. El DA/SAGI utiliza diferentes métodos para evaluar los programas
ya que la eleccién de la metodologia depende de las preguntas de la evaluacién y de la fase
de implementacion del programa (Jannuzzi et al., 2009).

Este modelo de evaluacién, que usa evaluadores que no pertenecen a la estructura
del Ministerio, puede ser considerado lo que Worthen, Sanders y Fitzpatrick (2004, p.289)
definen como una evaluacién mixta, porque combina las ventajas de un analisis interno (p.
ej., el conocimiento de los programas, la capacidad de dialogo con los funcionarios publicos,
una mejor comprension de la cultura organizativa y la dindmica de toma de decisiones) con
las ventajas de un analisis externo (p. ej., mayor autonomia, credibilidad externa, posibilidad
de aportar conocimientos especificos sobre algunas metodologias). El personal del DA/SAGI
supervisa el cumplimiento del programa de investigacién y mantiene un didlogo constante



tanto con el instituto contratado como con los funcionarios responsables del programa
evaluado, lo que garantiza la calidad de los resultados en términos de consistencia tedrica
y metodoldgica. El DA/SAGI también identifica a quienes van a utilizar la evaluacion para
valorar sus demandas de conocimiento. A través de este método, la SAGI pretende llevar
a cabo la dificil tarea de garantizar la independencia y la credibilidad de la propia investi-
gacion, y que la evaluacion sea realmente utilizada para cualificar las politicas publicas (un
talén de Aquiles comun de los estudios de evaluacién).

Para alcanzar la cantidad de estudios de investigacidn y garantizar las cualidades ante-
riormente descritas, la SAGI ha sistematizado sus acciones en nueve pasos que van desde la
validacién de la demanda hasta la publicacion de los microdatos en Internet.

Paso 1: Debate

Tapajos et al. (2010) sefialan que la naturaleza y el objeto de los estudios que han de ser reali-
zados son el resultado de un debate colectivo entre muchos sectores de la MDS. El debate
considera si un programa ha sido ya evaluado, los objetivos de la evaluacidn, las metodo-
logias apropiadas para lograr los objetivos de la evaluacién, las limitaciones presupuesta-
rias y la existencia de estudios previos realizados por otras instituciones. El debate también
considera las necesidades identificadas a través de la revision periddica de los programas
bajo el paraguas del MDS.

Guiado por la planificacion estratégica del Ministerio, el grupo de trabajo de seguimiento
y evaluacion es el foro institucional que permite que tenga lugar el debate de prioridades
y organiza la agenda de evaluaciéon para el siguiente aflo. Ademas de la SAGI, participan
en el grupo de trabajo todas las demds Secretarias del MDS, la Oficina del Viceministro y el
Gabinete del Ministro.

Paso 2: Términos de referencia

Especificar los objetivos de la evaluacion y su metodologia requiere una discusion técnica
con el area del MDS que solicita la evaluacidn. Este proceso permite identificar los temas de
investigacién y las demandas de informacién que pueden ser suministradas a través de otros
medios y estrategias, como la organizacién de bases de datos existentes o la creacién de la
serie histérica a través de la manipulacion de los indicadores existentes. El tipo de estudio
de evaluacién se define entonces, junto con sus objetivos, métodos y fuentes de datos. Una
vez que el objeto de estudio ha sido definido y mejorado, el Departamento de Evaluacién
redacta unos términos de referencia para contratar al equipo de investigacién y para espe-
cificar los requisitos técnicos, metodolégicos y administrativos que aseguren la calidad de la
investigacion.

Paso 3: Contrato

La contratacion de un evaluador externo se basa en la propuesta mas ventajosa enviada
a la Administracién a través de un proceso de licitacion publica, que garantiza una amplia
competencia entre las partes interesadas. La puja se realiza normalmente a través de una
subasta electrénica (Pregdo eletrénico). Es importante que los términos de referencia sean



tan detallados, concretos y claros como sea posible. Algunas cuestiones que no tienen
impacto en el presupuesto aun podran aclararse en la primera reunién del equipo de inves-
tigacién y la SAGI.

Paso 4: Dialogo para la puesta en practica del estudio

La primera reunién entre el equipo de investigacion y la SAGI es el momento y el lugar para
un didlogo abierto. En la reunion, la SAGI y la secretaria interesada en la evaluacién debaten
los términos administrativos incluidos en el contrato firmado, el rigor metodolégico, la
calidad tedrica y las expectativas de conocimiento que el area especifica puso en el estudio.
Los investigadores externos se hacen una mejor idea de lo “esencial” y lo “periférico’, con
lo que mejora el enfoque del esfuerzo analitico. Este proceso continta a través del plan de
investigacién, con muchos debates produciéndose a medida que los datos preliminares son
enviados a la SAGI.

Paso 5: Seguimiento del estudio

Los grupos de investigacion o las personas individuales nunca son los Unicos responsables
de la ejecucion de las actividades de investigacion; la SAGI sigue cada paso, haciendo aportes
sustanciales en cada uno de ellos. Como cualquier empresa de investigacion, es un asunto
complejo; esta participacién técnica es crucial para identificar los problemas y garantizar la
calidad de los resultados finales. Ademas, es importante que el seguimiento sea realizado
por personal muy cualificado, de manera que el debate se mantenga en un nivel alto, con
la participacion de académicos e investigadores respetados. Este proceso también crea un
ciclo en el que el personal de la SAGI es cualificado constantemente por el contacto cercano
con los buenos (y malos) investigadores. Una verdadera explicaciéon del proceso de segui-
miento debe permitir la presencia de los malos investigadores y, al mismo tiempo, hacerles
frente, no suprimir su existencia. Es mas, en algunos casos, buenos investigadores pueden
hacer una mala investigacién, en la medida en que la generaciéon de nuevos conocimientos
siempre es compleja y no se realiza necesariamente en el periodo de tiempo esperado por
los funcionarios del gobierno. El seguimiento de los investigadores y el aprendizaje insti-
tucional de la SAGI permiten una répida identificaciéon de los problemas y evita las peores
consecuencias de una buena investigacién que ha ido mal.

Paso 6: Resultados finales

Una vez concluida la investigacion, empieza un ciclo de debates técnicos con la propuesta
de un cuadro y la presentacién de los resultados parciales. A menudo implica, ademas del
informe de investigacion que debe ser realizado por el grupo de investigacién externa,
estudios técnicos escritos por el personal del Departamento de Evaluacién o por un consultor
externo. Como viene siendo habitual y recomendado en cualquier investigacién, el analisis
apunta a los objetivos de la investigacion, pero con frecuencia se extiende a aspectos nuevos
y diversos que se han encontrado durante el trabajo de campo, ofreciendo una rica interpre-
tacion de los datos que va mas alla de la intencién original.



Paso 7: Difusion de los resultados

Los resultados son presentados a la secretaria especifica para una discusion técnica y para
la profundizacion del analisis. Este proceso puede implicar o no al equipo de investiga-
cién externa. Tras debatir los resultados internamente, la SAGI puede organizar semina-
rios publicos para difundir el estudio entre las partes interesadas en el gobierno, el mundo
académico y la sociedad civil. También es habitual que la SAGI presente los estudios en semi-
narios académicos y gubernamentales.

Paso 8: Publicacion de los resultados

La publicacién de los resultados es un paso fundamental que garantiza la rendicién de
cuentas y da credibilidad a la SAGI y al MDS. Es importante reconocer que los resultados
de cualquier estudio que se hace con fondos publicos deben ser publicos y abiertos a la
consulta social. En este sentido, el uso de Internet es una herramienta poderosa porque da
la opcién de una inversién de bajo costo con un gran retorno. La publicacién incluye un
resumen, un informe de investigacién y un documento técnico, ademas de otros trabajos
de investigacién que pueden provenir de los datos originales y, eventualmente, de la biblio-
grafia. La SAGI también edita un periddico y Cadernos de Estudos (Cuadernos de estudios)
para dar a conocer sus investigaciones.

Paso 9: Publicacion de los microdatos

La publicacion de los microdatos es el paso final y da a la comunidad investigadora la oportu-
nidad de hacer su propio analisis de los datos. Al institucionalizar este procedimiento, la SAGI
se convirtié en una fuente creible de datos estadisticos sobre politicas sociales. La publica-
cion de microdatos también fortalece la investigacion en esta area y da a la SAGI un papel
central en la comunidad epistémica que investiga la evaluacién.

Los nueve pasos realizados por la SAGI para garantizar la calidad de los estudios de evaluacién
es un caso de buena gestion del proceso de evaluacién. Los pasos combinan las ventajas de
las evaluaciones internas y externas, y permite multiples métodos y perspectivas. El objetivo
de este breve informe se cumplird si esta presentacion ayuda a otros paises e instituciones
a cualificar sus propios procesos, al fortalecer la cultura de evaluacion y valorar las politicas
publicas examinadas.
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GONZALO HERNANDEZ LICONA, Secretario Ejecutivo
AGUSTIN ESCOBAR LATAPI, Investigador Académico

Consejo Nacional de Evaluacion de la
Politica de Desarrollo Social (CONEVAL)

Por lo general, los gobiernos latinoamericanos no son fiables respecto a la informacién que
ofrecen. ;Por qué? Porque, por lo general, los gobiernos latinoamericanos mienten con la
informacion que ofrecen. Podemos modificar la declaracién anterior diciendo que éste no es
el caso para todos los gobiernos de América Latina en todos los periodos, o que los gobiernos
de otros continentes también han mentido, lo cual es cierto. Pero parece dificil estar en
desacuerdo con el hecho de que, cuando se trata de cifras oficiales, la primera reaccién de
los ciudadanos de muchos paises de América Latina es la incredulidad. Esto es valido para
una serie de indicadores, incluyendo la inflacién, la pobreza, los resultados electorales o la
riqueza total de los politicos segun sus declaraciones de bienes publicos.

El problema con mentir una sola vez (y ser atrapados) es que restaurar la credibilidad
puede exigir afios y mucho esfuerzo. Tal vez por ello, la desconfianza en las cifras oficiales es
dificil de erradicar.

Sin embargo, también es cierto que muchas cosas han mejorado en muchos paises de
América Latina, especialmente desde la llegada de la democracia. Uno de esos cambios,
aunque lento, ha sido la rendicidn de cuentas. Los regimenes autoritarios tienen, por defini-
cién, mas poder para decir lo que quieren, casi sin presion de la sociedad.



“;Qué hora es en este momento?’; pregunté el General. “La hora que usted desee, General,”
respondid el fiel ayudante.

La democracia directa, e incluso las redes sociales actuales, a veces hace que la sociedad se
vuelva mas activa (y en cierto modo eso significa también la democracia), lo que aumenta la
presion sobre los gobiernos para que sean mas transparentes y responsables.

Este documento trata sobre un ejemplo del efecto de la democracia en la credibilidad de
las cifras de pobreza y los informes de evaluacién social en México. Esta historia es un buen
ejemplo de la superacién de la desconfianza en las cifras oficiales. No podemos garantizar
que esto siga siendo siempre asi, porque los fendmenos politicos cambian y se transforman
de repente, y no podemos predecir lo que ocurrira. S6lo podemos examinar la historia tal y
como es hoy, y esperamos que siga siendo un éxito de transparencia y rendicién de cuentas
en las préximas décadas.

Hay muchas cosas que podemos decir sobre el periodo comprendido entre la Revolucién
Mexicana (1910-1921) y 1997. Pero aqui nos centraremos en una: no sélo el gobierno
estuvo controlado por un solo partido durante ese periodo sino que, mas importante aun,
ese mismo partido tenia una clara mayoria en el Congreso. Esto significa que el presidente
tenia muy pocos obstaculos politicos. Puede que sea dificil proclamar que se trataba de un
régimen autoritario (al fin y al cabo, teniamos elecciones), pero es cierto que el presidente
tenia un amplio margen de actuacién. El Congreso no podia —y no lo hizo— actuar como
un freno al poder del Ejecutivo.

“Si sefior Presidente, ahora mismo son las dos, si usted lo dice.”

Esto significa, entre otras cosas, que no habia presion para comprobar si las cifras oficiales
eran las correctas, o si algunas cifras se ocultaban a la poblacion. La oficina de estadisticas y
el banco central trabajaban bajo la supervisiéon del presidente. La sociedad civil no tenia ni
el poder ni la capacidad de organizacién suficiente para pedir cifras reales o para cuestionar
las publicadas.

Pero las cosas cambiaron en 1997. La mas importante para este informe se debid a varios
cambios en el proceso electoral. Por primera vez desde la Revolucién, el partido del presi-
dente no tenia mayoria en el Congreso. Por primera vez, México tenia un equilibrio politico
de poder entre el Congreso y el Ejecutivo.

El Congreso comenzé a exigir del Presidente transparencia. Es dificil imaginar las institu-
ciones de hoy en dia sin un Congreso activo: gracias a estos cambios politicos, el Congreso
creé el Consejo Nacional de Evaluacion de la Politica de Desarrollo Social (CONEVAL), a fin de
contar con cifras mas fiables sobre la pobreza y con informes de evaluacion.



El origen de las evaluaciones externas

Ya en 1999, se esperaba que las elecciones que se celebrarian en 2000 fueran muy apretadas.
En el pasado, el Gobierno habia recurrido al gasto discrecional clientelista para ganar las
elecciones. Los partidos politicos de la oposicién en el Congreso estaban pidiendo un control
mas estricto sobre el uso de los recursos publicos por parte del Ejecutivo para fines electo-
rales. Uno de esos controles era tener evaluaciones externas de todos los programas sociales
del Ejecutivo. La idea principal era que un observador externo pudiera confirmar que los
programas se estaban ejecutando correctamente y que la asignacion de fondos se debia a
criterios técnicos, como la pobreza o la desnutricién, y no a preocupaciones politicas. Por
primera vez en la historia de México, hubo un claro mandato para evaluaciones externas.

Las elecciones en 2000 estuvieron tan refiidas que en realidad las gané un nuevo partido
politico. La mayoria de los partidos en el Congreso no pertenecian al nuevo presidente, y
México tuvo un Congreso plural (que todavia tiene hoy en dia).

El origen de las estimaciones oficiales de la pobreza

En cuanto a las cifras de pobreza, antes de 2000 no habia estimaciones oficiales; el nuevo
Gobierno decidio, acertadamente, determinar las cifras de pobreza. Con este fin, contratd
a excelentes académicos para elaborar una metodologia para estimar la pobreza. Con este
método, las cifras oficiales fueron publicadas en 2002, y pusieron de manifiesto que la
pobreza se habia reducido entre 2000 y 2002. En 2004, el Gobierno anuncié que la pobreza
habia caido de nuevo.

El poder del Congreso

A pesar de estos dos logros —la existencia de evaluaciones externas y la creacién de un sistema
de medicion de la pobreza-, los partidos politicos en el Congreso y los lideres de opinién no
creian en ninguno (la reduccion de la pobreza tuvo lugar durante una recesién econémica).
Debido a la desconfianza en las cifras de desarrollo social (y otras razones), el Congreso
disefd una instituciéon independiente. En 2004, el Congreso promulgé la Ley General de
Desarrollo Social. La ley establece que una nueva institucién independiente, el CONEVAL, es
responsable tanto de la coordinacién de la evaluacién de los programas sociales como de la
creaciéon de un nuevo método para estimar la pobreza a nivel nacional, estatal y municipal.

El poder del Congreso en lo relacionado con la rendicién de cuentas va mas alla de la
creacion del CONEVAL. Hoy, México tiene una oficina de estadisticas autbnoma, una oficina
de Transparencia y Acceso a la Informacién independiente, un instituto electoral similar,
una ley muy rigurosa para el presupuesto y la responsabilidad fiscal, y un banco central
auténomo (este ultimo desde 1994).



El CONEVAL fue creado en 2006 como resultado de la Ley de Desarrollo Social. Tal vez el
elemento més importante de la institucién es la manera en la que el Congreso estructurd
sus 6rganos de gobierno. El CONEVAL tiene una junta con ocho asientos: dos corresponden
a funcionarios del Ministerio de Desarrollo Social y del Ministerio de Finanzas, y seis son para
investigadores independientes elegidos por un érgano de 44 votos, donde estan represen-
tados los Estados, el Congreso, los municipios y el Ejecutivo.

Esto significa que las principales decisiones sobre la evaluacion de los programas sociales
y la medicién de la pobreza son tomadas, de hecho, por la mayoria de los investigadores que
son elegidos, no designados por el presidente o por el Ministro de Desarrollo Social. Esta
caracteristica ha dado al CONEVAL una independencia efectiva tanto del Ejecutivo como del
Congreso.

Desde 2006, el CONEVAL ha publicado alrededor de 1.500 evaluaciones de programas
sociales federales especificos, diversos informes exhaustivos sobre el estado de la politica
de desarrollo social, dos informes analizando el SyE a nivel estatal, y cinco series de estima-
ciones de la pobreza que abarcan los niveles federal, estatal y municipal.

El CONEVAL estim6 que la pobreza disminuy6 a nivel nacional entre 2004 y 2006, pero
aumento entre 2006 y 2010%. La ultima serie de cifras, para el afo 2012, muestra una disminu-
cién en el porcentaje de personas pobres, pero un pequeiio aumento de las cifras absolutas.

La manera de proceder del CONEVAL, para asegurar a los ciudadanos que las cifras
son creibles, es la siguiente: la informacién basica se toma de una encuesta a los hogares
elaborada por la oficina de estadistica auténoma. Toda la encuesta (incluyendo los micro-
datos) es publica. EIl CONEVAL aplica el programa de estimacién de la pobreza a la encuesta
(el programa a disposicion del publico se puede ejecutar en STATA, paquetes estadisticos R
y SPSS). Con este procedimiento, todo el mundo puede replicar las cifras. Cualquiera puede
comprobar por si mismo si la férmula de la pobreza puede sufrir algiin cambio.

El CONEVAL ha contratado instituciones externas dos veces (universidades mexicanas,
institutos de pobreza y el PNUD) para llevar a cabo estudios similares independientes de
las estimaciones de pobreza antes de su publicacién. El CONEVAL consider6 que estos ejer-
cicios, ademas de ayudar a detectar errores, podrian servir también para certificar que la
medicién se hizo como se tenia que hacer sin practicar ningun tipo de juego malabares. Hoy,
sin embargo, hay cientos de “espejos”en todo el mundo, y los individuos llevan a cabo modi-
ficaciones de forma rutinaria para verificar qué sucederia a una medicion si se modificara el
escenario. El CONEVAL asesora a cualquiera que quiera probar el programa o realizar ensayos
y célculos estadisticos adicionales.

Nuestra hipoétesis es que sin la institucionalizacién de este proceso, y si no hubiera una
mayoria de investigadores independientes en la junta del CONEVAL, seria dificil que el
Gobierno aceptara la publicacion de estas cifras, sobre todo cuando la pobreza aumenta.

69 Véase coneval.gob.mx/Medicion/Paginas/Medici%C3%B3n/Pobreza%202012/Pobreza-2012.aspx
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Lo mismo es cierto para la evaluacion de programas sociales. El CONEVAL considera que las
evaluaciones de programas tienen dos objetivos importantes: la mejora del programa y la
rendicion de cuentas. Los contribuyentes tienen derecho a saber si los programas sociales
que financian tienen resultados o si se necesitan mejoras. Por esta razon, los informes de
evaluacion coordinados por el CONEVAL muestran publicamente las fortalezas y debilidades
de los programas. Sin la autonomia del CONEVAL, seria poco probable que los gobiernos
estuvieran dispuestos a publicar informes de evaluacién que incluyeran los defectos de los
programas. Esto es lo que sucede en los paises y regiones donde el proceso de evaluacién es
controlado por el presidente o los gobiernos locales.

El nivel de independencia que proporcionan los académicos electos es ciertamente un
factor en el creciente reconocimiento internacional del CONEVAL. Sin embargo, el CONEVAL
también ha gestionado el proceso de fortalecimiento de la credibilidad de la informacién.
En 2007, el CONEVAL detecto una serie de evaluaciones anteriores en las que los consultores
habian escrito el mismo texto para evaluar dos programas diferentes en el transcurso de tres
afos —un texto para seis evaluaciones, seis contratos, seis grandes cheques’. Nadie se habia
dado cuenta hasta que una Unica agencia, técnicamente competente e independiente,
como el CONEVAL, se hizo cargo del sistema de evaluacion. EI CONEVAL tuvo que pedir a
un ministerio que se abstuviera de trabajar con algunos evaluadores, pero esencialmente
tuvimos que convencer a los evaluadores, a los evaluados y a la opinién publica de que el
proceso era realmente riguroso, transparente y util: de que las reglas habian cambiado. La
evaluacion no puede llevarse a cabo sin la cooperacién de todos.

Inicialmente, el CONEVAL limité la libertad tanto de los funcionarios publicos como de
los consultores. Elaboré planes de evaluacién muy restrictivos con muy poco espacio para la
interpretacién. Dos eran los objetivos: establecer una base igual para todos los programas,
y convencer a todos de que ya no estaba permitido “distorsionar” los hechos para conseguir
evaluaciones “aceptables” (o no hacer el trabajo).

Al mismo tiempo, a los funcionarios publicos y consultores sélo se les permitioé utilizar
documentos que habian sido publicados en una pagina web especial. Las valoraciones
positivas o negativas tenian que ser el resultado de pruebas documentales que pudieran ser
controladas por cualquier persona involucrada. En consonancia con su politica de transpa-
rencia, el CONEVAL inicialmente disef6 esta pagina web como enteramente publica, pero los
ministerios indicaron que algunos documentos eran restringidos y los funcionarios publicos
pidieron protegerlos, por lo que se limitd el acceso a la pagina. Mas tarde, sin embargo, se
hicieron publicos muchos mas documentos.

Debido a que el CONEVAL ha insistido en que hasta la mas simple de las evaluaciones
fuera realizada por los mejores académicos especializados en los campos apropiados,

70 El ministerio que recibia esas evaluaciones se habia quejado porque creia que no eran Uutiles.
Claramente, silos procedimientos que producian las evaluaciones eran defectuosos, las evaluaciones
resultantes eran, de hecho, inutiles.



nuestro personal de evaluacién ha tenido que gestionar las tensiones entre las tres prin-
cipales partes involucradas. Los funcionarios publicos a menudo sentian que los consul-
tores no estaban expresando adecuadamente ciertos aspectos positivos de los programas
evaluados. Los académicos que trabajan como consultores sentian que necesitaban mas
libertad para expresar su experiencia y sus opiniones. Ambos sentian que el CONEVAL estaba
poniendo una camisa de fuerza a las evaluaciones. El CONEVAL desalenté reuniones privadas
entre ellos.

A menudo escuchamos quejas en el sentido de que la evaluacion era sélo otro obstaculo
burocratico que no proporciona nada util. Dado que la comunicacién entre los funcionarios
y los consultores era a menudo formal y tensa, a veces los funcionarios colocaron en listas
negras a buenos académicos para impedirles volver a evaluar sus programas. Ademas de ser
manifiestamente injusto, la elaboracion de listas negras reducia ain mas el de por si pequefio
mercado de la evaluacidon en México. Afortunadamente, la situacion ha evolucionado.

Las evaluaciones pueden ser financiadas y contratadas por los ministerios o por el
CONEVAL. De hecho, los Ministerios reservan su presupuesto de evaluacién. Sin embargo,
tienen que planificar sus evaluaciones y presentar sus documentos de términos de referencia
al CONEVAL, que luego se reserva el derecho de supervisar el proceso y participar en las
reuniones sobre los avances. Ademas, todas las evaluaciones contratadas y pagadas directa-
mente por este Consejo no sélo son supervisadas por él, sino que todas las reuniones entre
los consultores y las agencias federales tienen lugar en presencia de un representante del
CONEVAL. Esto ha contribuido a reducir la incidencia de los acuerdos privados entre consul-
tores y las agencias, y ha evitado la aparicion de falsas acusaciones contra los evaluadores
gue honestamente apuntan a importantes areas de oportunidad o aspectos que requieren
atencioén urgente.

Esto no es una solucion definitiva; los ministerios poderosos todavia pueden influir en
los evaluadores. El personal del CONEVAL lee todas las evaluaciones (aproximadamente 160
al ano) para sugerir mejoras y, si es necesario, sefialar las inconsistencias entre las eviden-
cias, el andlisis y las conclusiones. En algunos casos, la negociacién es necesaria cuando los
ministerios preferirian no publicar una evaluacién. Sin embargo, creemos que la situaciéon
es totalmente diferente a la de 2006. Los evaluadores sienten que estan respaldados por
una institucion que les pide ser constructivos, pero también criticos cuando es necesario.
Los evaluadores son actualmente mucho mas independientes. Las instituciones, por otra
parte, sienten que tienen un espacio en el que sus opiniones cuentan si son correctamente
argumentadas y pueden ser apoyadas por el CONEVAL si los argumentos son de peso. Una
consecuencia positiva es que el personal del ministerio tiene que adquirir y ejercer aptitudes
en la creacién y uso de la informacién de evaluacion.

Debido a que el CONEVAL conoce a los jefes de los equipos de evaluacion, se ha conver-
tido en un poderoso agente del mercado de la evaluacion. La recomendacion del CONEVAL
es muy valorada, y creemos que esto ha influido en la calidad y la imparcialidad de las evalua-
ciones de una manera positiva. No obstante, reconocemos el hecho de que el mercado
todavia tiene que crecer mucho mas, sobre todo porque los gobiernos estatales ahora son



clientes significativos y los equipos de evaluacion cualificados escasean.

EICONEVAL hacelo que predica: ha pedido a consultores y funcionarios evaluar el proceso
de evaluacion. Los comentarios se han traducido en mejoras sustanciales, y las puntuaciones
del CONEVAL han aumentado continuamente entre ambos. El CONEVAL también ha llevado
a cabo una serie de metaevaluaciones para destacar las dreas que necesitan mejora. Estas
metaevaluaciones también han ayudado a modificar los procesos de evaluacién.

La institucionalizacion de los procesos de evaluacién fue posible gracias a la creacion de
unainstituciénindependiente con un mandato fuerte. Sin embargo, se deben reconocer otros
dos elementos. El primero es el pleno respeto que el Ejecutivo ha mostrado por el trabajo del
CONEVAL. Hasta ahora, no hemos percibido ningun intento de convencer al CONEVAL para
que cambie datos o ideas. El segundo elemento consiste en los altos estandares profesio-
nales del programa social a cargo del proceso de evaluacién. Creemos que habria sido dificil
terminar y utilizar tantas evaluaciones sin el apoyo de los propios programas.

La democracia, en forma de un equilibrio de poder entre el Congreso y el presidente, contri-
buyé a la credibilidad de la informacion en el area de desarrollo social en México. Pero la
tarea no ha terminado. Todavia hay que lograr mas en los gobiernos estatales y los locales,
donde las evaluaciones independientes y la transparencia, con muy pocas excepciones, aun
no han llegado.

También hemos de ser conscientes de posibles cambios en el futuro. Los poderes
politicos pueden hundir cualquier barco. Esperamos que la sociedad civil pueda mantener
éste vigilado.
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Un elemento clave para la mejora de la calidad de un gobierno democratico es el adecuado
desempenio de las intervenciones de su sector publico. En este sentido, las capacidades de
evaluacion de un pais desempefan un papel importante, ya que la evaluacién es primor-
dial para fundamentar el debate sobre las decisiones politicas, mejorar los resultados
de los programas y reforzar la rendicién de cuentas publicas (Chelimsky, 2009; Oficina
Independiente de Evaluacién del PNUD, 2011). El gobierno mexicano y la sociedad civil han
hecho esfuerzos importantes en la Ultima década para consolidar y fortalecer las institu-
ciones para la evaluacién del gobierno, la transparencia y la rendicién de cuentas.

Aunque todavia hay desafios importantes, también ha habido avances incuestionables.
Es importante, por ello, sefalar las caracteristicas fundamentales en el desarrollo del sistema
de evaluacion de los programas sociales del gobierno federal mexicano y describir como y
por qué los estudios de evaluacion han afectado los cambios de los programas y las percep-
ciones de quienes toman las decisiones sobre la importancia de la evaluacién y su uso.

Los primeros estudios de evaluacién de un programa social de renombre en México a nivel
nacional e internacional fueron los del Programa de Educacién, Salud y Nutricién, hoy
conocido como Oportunidades. Este fue uno de los primeros programas de transferencias
monetarias condicionadas aplicados a nivel nacional en América Latina. Expertos nacionales



e internacionales participaron en el disefio y el estudio de la evaluacion. Varios documentos
relativos a la evaluacién de este programa han circulado ampliamente’".

La agitacién generada por las evaluaciones externas del Programa de Educacién, Salud
y Nutricién desencadend un interés nacional en la evaluaciéon de los programas sociales
en México, en un entorno de creciente demanda de rendicién de cuentas por parte del
Gobierno. El acceso a la informacién y la evaluacién del Gobierno se convirtieron en tareas
recién adquiridas para el nuevo partido en el poder en 2000. Pero también se convirtié en un
tema de interés para la antigua elite politica, entonces en la oposicién, ya que habia nuevos
incentivos para la busqueda de mecanismos de control y supervision.

En 2001, el Proyecto de Ley de Presupuesto Federal Anual incluy6 el requisito de que
todos los programas federales de subsidio presentaran una evaluacion externa anual para
servir como valoracién de laimplementacion del programa y del cumplimiento de sus reglas
de operacion; un analisis de los resultados en sus objetivos declarados; y un analisis de la
relacion costo-eficacia. De 2002 a 2006, se realizaron 326 estudios de evaluacion, lo que
supone un promedio de 80 programas al afio. Sin embargo, el uso de los informes de evalua-
cién para mejorar el disefio y la operacion del programa fue en gran medida ignorado o no
estuvo documentado.

La Ley General de Desarrollo Social, promulgada en 2004, contenia varias orientaciones
relacionadas con el uso de la evaluacion. De acuerdo con la Ley, el propésito de la evaluacién
era la revision periddica del cumplimiento de los objetivos, metas y acciones de los programas
sociales, con el fin de corregirlos, modificarlos, reorientarlos o suspenderlos. En su articulo
80, la Ley indica que, basandose en los resultados de la evaluacién, el Consejo Nacional de
Evaluacién de la Politica de Desarrollo Social (CONEVAL) debia elaborar propuestas y recomen-
daciones a los programas del Ejecutivo Federal, y que estas sugerencias serian hechas publicas.

El Proyecto de Ley Federal del Presupuesto Anual establecié que los estudios de evalua-
cién se utilizarian para el proceso de analisis y discusion del Proyecto de Ley del Presupuesto.
Sin embargo, no habia ninglin mecanismo concreto que estipulara como debia influir la
informacioén en las discusiones presupuestarias. Por otra parte, no habia incentivos para
motivar el uso de los informes de evaluacién para promover cualquier cambio de programa.
Es importante decir que las evaluaciones variaban mucho en calidad, alcance, informacién y
métodos, e incluso en los temas que se discutian y analizaban.

En 2006, la nueva Ley Federal de Presupuestos y Responsabilidad Financiera dio caracter
permanente a muchas de las directrices establecidas por la Ley del Presupuesto Anual rela-
cionadas con la implementacion y los procedimientos de la evaluacion. Respecto al uso de

71 Porejemplo: Coady, David P. (2000).“Final report: The application of social cost-benefit analysis to the
evaluation of PROGRESA". Noviembre. Informe presentado a PROGRESA. International Food Policy
Research Institute, Washington, DC; Behrman, Jere R., y Petra E. Todd. (1999). “Randomness in the
experimental samples of PROGRESA (education, health, and nutrition program)”. Febrero. Informe
presentado a PROGRESA. International Food Policy Research Institute, Washington, DC; Gertler,
Paul J. (2000). “Final report: The impact of PROGRESA on health”. Noviembre. Informe presentado a
PROGRESA. International Food Policy Research Institute, Washington, DC.



la evaluacion, la nueva Ley fue igualmente breve y ambigua, estableciendo sélo que las
agencias debian dar seguimiento a las recomendaciones de las evaluaciones y vincular el
Sistema de Evaluacién del Desempefio y las decisiones presupuestarias.

En marzo de 2007, el Departamento de Finanzas, el Departamento de Servicio Publico
y el CONEVAL emitieron conjuntamente las Directrices Generales para la Evaluacion de los
Programas de la Administracién Publica Federal. Estas establecen un conjunto de reglas con
la intencion de aclarar y dar una estructura més permanente y viable al sistema de evalua-
cién de programas. Las directrices sirvieron para aclarar tres aspectos importantes respecto
a la evaluacion y su uso. En primer lugar, el documento establecié los diferentes tipos de
estudios de evaluacion que iban a ser realizados para los programas federales y la obligacién
del gobierno federal de publicar un programa de evaluacién anual que enumerara los tipos
y temas de las evaluaciones asignadas dentro de los programas de la administracion federal.
En segundo lugar, impuso a todas las agencias federales a cargo de programas sujetos a
evaluacion el requisito de divulgar y publicar sus evaluaciones. Y en tercer lugar, confirmé el
uso obligatorio de los resultados de la evaluacion por las agencias federales en los aspectos
conducentes a mejorar el desemperio del programa.

Desde entonces, ha sido evidente un nuevo enfoque sobre el uso de la evaluacién en
el marco legal y administrativo. Aspectos como la comunicacién y publicacién de los resul-
tados de la evaluacién estan presentes, asi como la intencién de realizar evaluaciones
mas aplicables y relevantes para la mejora del programa. Sin embargo, a pesar de que las
Directrices Generales para la Evaluacién emitidas en 2007 confirmaron el requerimiento de
usar las evaluaciones, no hubo un proceso claro para hacer efectiva esta obligacién. Uno de
los principales problemas percibidos fue que las recomendaciones de las evaluaciones impli-
caban esfuerzos conjuntos de diversos actores dentro de los gobiernos federales y estatales,
que muy a menudo no tenian lugar. También es importante reconocer que hay una clara
necesidad de que los evaluadores y otras partes interesadas interactien para transformar los
hallazgos de la evaluacién en una mejora real del programa.

La investigacion académica independiente que utilizé una muestra de los programas
sociales federales entre 2002 y 2008 encontrd poca relacion entre los cambios en las reglas
de operacion del programa y las recomendaciones para la mejora de la evaluacién (Pérez-
Yarahuén 2012).

En octubre de 2008, funcionarios del Departamento de Finanzas, el Departamento de
Servicio Publico y el CONEVAL, conscientes de este problema, establecieron un mecanismo
formal para que los programas federales y sus correspondientes organismos dieran segui-
miento a los hallazgos de los informes de evaluacién del programa’. Este mecanismo es un
proceso por el cual las principales partes interesadas en la evaluacién analizan y comentan

72 SHCP, CONEVAL, SFP (2008). Mecanismo de Aspectos Susceptibles de Mejora, 14 de octubre, 2008,
Oficio No. 307-A-1981, No. VQZ SE 273/08, No. SCAGP/200/821/2008.



13. MEXICO | USO DE LA EVALUACION Y SU INSTITUCIONALIZACION
EN EL SISTEMA DE EVALUACION FEDERAL EN MEXICO

FIGURA 1: MECANISMO PARA EL SEGUIMIENTO DE LOS INFORMES DE

HALLAZGOS DEL PROGRAMA DE EVALUACION EN EL CONTEXTO DEL
SISTEMA NACIONAL DE EVALUACION EN MEXICO
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los informes y los hallazgos de la evaluacion, y luego proponen acciones especificas para
reforzar el desempeno del programa. Este proceso es publico y transparente gracias a la
publicacién de los documentos en las paginas web de las agencias federales. CONEVAL
publica un informe anual en linea que muestra los organismos y programas que siguieron el
proceso, el tipo de acciones de mejora que se deberia realizar y las partes interesadas involu-
cradas”. Este informe desencadena acciones que involucran a los gobiernos federal y estatal,
y que son revisadas por la Comision Intersecretarial para el Desarrollo Social.

El mecanismo formal, renovado cada afio, pone en marcha un proceso por el cual las dife-
rentes partes interesadas tienen que familiarizarse con los estudios de evaluacion, participar
en un debate activo respecto a los hallazgos de la evaluacién y proponer medidas especificas
que se deban tomar. Este proceso permite un seguimiento de los hallazgos de la evaluacion.

73 CONEVAL (2013). Informe de Seguimiento a los Aspectos Susceptibles de Mejora de los Programas y
Acciones Federales de Desarrollo Social 2012/2013. México: CONEVAL. Disponible en: coneval.gob.mx/
es/Evaluacion/Informe%20ASM/Informe%20ASM%202012-2013.pdf =
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La investigacién empirica sobre el uso de la evaluacidn y las percepciones de los funcio-
narios publicos muestran que el uso de la evaluacién se ha incrementado en México y que
los funcionarios publicos federales a diferentes niveles de responsabilidad son conscientes
de las evaluaciones de los programas gubernamentales realizadas cada afio por evaluadores
independientes. Los funcionarios publicos han comenzado a percibir la evaluacién como un
instrumento para la mejora especifica del programa, pero, desafortunadamente, no tanto
como un instrumento de rendicién de cuentas publicas (Pérez-Yarahuan 2012). La utilizacién
de la evaluacion ha mejorado en el sector gubernamental, en particular en el brazo ejecutivo
federal y en las organizaciones profesionales de la sociedad civil. Pero el uso de la evaluacién
tiene que extenderse al Congreso y a los ciudadanos para que el esfuerzo de evaluacién
utilice todo su potencial y propdsitos.

En este sentido, el proceso de evaluacion tiene que reforzar sus estrategias de comuni-
cacion, particularmente las que se centran en otras partes interesadas no gubernamentales.
Desde 2008, la estrategia de comunicacién del CONEVAL no ha cambiado mucho. En este
sentido, la naturaleza casi independiente del CONEVAL (su presupuesto y algunos nombra-
mientos dependen del Ejecutivo federal), puede plantear algunos obstaculos para aumentar
su alcance e influencia en el debate politico, lo que afecta a su uso potencial.

Durante la ultima década, el sistema de evaluacién en México se ha institucionalizado de
manera constante en un conjunto de normas, organizaciones y procedimientos por los
que cientos de programas son evaluados de manera efectiva cada afo. La actividad de
evaluacién en México ha sido percibida como una tarea altamente legitima en un clima
politico de transicién democrética, y en el que los instrumentos para lograr la rendicién
de cuentas y el control de quienes detentan el poder se considera una condicién sine qua
non para el cambio politico. Un desafio importante es, por ello, asegurar que los esfuerzos
de evaluacién se utilizan realmente para diferentes propésitos, tales como el debate de
politicas publicas, la mejora de los programas gubernamentales y la mejora de la rendicién
de cuentas publicas.

Este informe ha descrito el mecanismo por el cual se ha formado y fortalecido el sistema
de evaluacién federal en México. Hoy en dia, la evaluacion parece estar bien posicionada
como un instrumento de cambio entre los funcionarios publicos del Gobierno Federal, en
particular para el cambio de normativas y la obtencion de informacién sobre el desemperio
del programa. Este uso es percibido por los actores gubernamentales dentro del Ejecutivo.
Todavia esta por lograrse esa percepcién entre actores ajenos al Gobierno, como el Congreso,
los beneficiarios o los ciudadanos.



CONEVAL (2013). “Informe de Seguimiento a los Aspectos Susceptibles de Mejora de los
Programas y Acciones Federales de Desarrollo Social 2012/2013" México: CONEVAL.
Disponible en: web.coneval.gob.mx/Informes/Evaluacion/Informe%20ASM/Informe%20
ASM%202012-2013.pdf. Ultima consulta realizada el 5 de febrero de 2014.

Chelimsky, Eleanor (2006). “The Purposes of Evaluation in a Democratic Society”. The Sage
Handbook of Evaluation. Londres: Sage Publications.

Oficina de Evaluacién Independiente del Programa de las Naciones Unidas para el Desarrolloy
Comision de Servicio Publico de Suréfrica (2011).Proceedings from the Second International
Conference on National Evaluation Capacities (NEC). Johanesburgo, Surafrica.

Pérez-Yarahuan, Gabriela (2012). “Politics, Accountability and Evaluation: Toward
Institutionalization and Utilization of the National Evaluation System in the Social Policy
Sector in Mexico”. Documento presentado en 2012 en la Midwest Political Science
Association Meeting, Chicago, Illinois. Mas informacion en: mpsanet.org/Conference/
ConferencePaperArchive/tabid/681/q/Perez/year/2012/Default.aspx#sthash.oVP239pt.
dpuf. Ultima consulta realizada el 5 de febrero de 2014.

Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP), Consejo Nacional para la Evaluacién de las
Politicas de Desarrollo Social (CONEVAL) y Secretaria de la Funcién Publica (SFP (2008).
Mecanismo de Aspectos Susceptibles de Mejora. Oficio No. 307-A-1981, No. VQZ SE 273/08,
No. SCAGP/200/821/2008.


http://web.coneval.gob.mx/Informes/Evaluacion/Informe%20ASM/Informe%20ASM%202012-2013.pdf
http://web.coneval.gob.mx/Informes/Evaluacion/Informe%20ASM/Informe%20ASM%202012-2013.pdf
http://www.mpsanet.org/Conference/ConferencePaperArchive/tabid/681/q/Perez/year/2012/Default.aspx#sthash.oVP239pt.dpuf
http://www.mpsanet.org/Conference/ConferencePaperArchive/tabid/681/q/Perez/year/2012/Default.aspx#sthash.oVP239pt.dpuf
http://www.mpsanet.org/Conference/ConferencePaperArchive/tabid/681/q/Perez/year/2012/Default.aspx#sthash.oVP239pt.dpuf
http://www.shcp.gob.mx/
http://www.funcionpublica.gob.mx/

MEXICO

THANIA DE LA GARZA, Directora General Adjunta de Evaluacién
RASEC NIEMBRO, Especialista en Seguimiento y Evaluacion

Consejo Nacional de Evaluacion de la Politica de Desarrollo Social (CONEVAL)

Teniendo en cuenta los actuales desafios de desigualdad social y econédmica y de pobreza
que afrontan los paises en desarrollo, los gobiernos deben mejorar continuamente las
politicas publicas para asegurar que se dan las condiciones para que la poblaciéon pueda
ejercer sus derechos sociales.

Una de las principales herramientas adoptadas por el gobierno federal mexicano es el
uso de las evaluaciones como elemento clave para mejorar el desemperio del Gobierno y
medir los resultados de la accidn publica. Por lo tanto, desde 2008, México ha construido un
entorno propicio, con un principio: crear los incentivos adecuados para que los operadores
de los programas utilicen las evaluaciones.

Por esta razon, el Consejo Nacional de Evaluacion de la Politica de Desarrollo Social
(CONEVAL), la Secretaria de Finanzas y Presupuesto y la Secretaria de la Administracion
Publica, promulgaron un “Mecanismo de seguimiento para el uso de las evaluaciones” con
el objetivo de institucionalizar la utilizacién de los hallazgos y las recomendaciones de las
evaluaciones externas. Este informe tiene como objetivo demostrar los incentivos positivos
creados por el Mecanismo de seguimiento para el uso de las evaluaciones para mejorar los
programas sociales en México de 2008 a 2012.



ANALISIS Y SELECCION DE HYR

Identificar y seleccionar los hallazgos y las recomendaciones de las
evaluaciones usando criterios de viabilidad y pertinencia. Estos resultados
seleccionados son llamados Aspectos Susceptibles de Mejora (ASM).

LA CLASIFICACION Y PRIORIZACION DE HYR

Caracterizar los ASM utilizando el nivel de prioridad y clasificarlos
mediante el uso de las dreas necesarias para emprender las acciones.

DESARROLLO DE INSTRUMENTOS PARA LA MEJORA

Desarrollar un plan de accién y un documento institucional que
defina los compromisos de la agencia para mejorar.

DIFUSION DE LOS INSTRUMENTOS

Las agencias difunden los planes de accion y los documentos
institucionales. El CONEVAL elabora un informe de las acciones y
fomenta la rendicién de cuentas de los programas publicos.

Fuente: Basado en el CONEVAL, 2008, 2009, 2010-2011, 2012-2013.

En 2005, la Ley General de Desarrollo Social dispuso la creacion del CONEVAL, un organismo
publico con autonomia y capacidad técnica para generar informacién objetiva sobre
la politica social con el fin de mejorar los programas publicos, la toma de decisiones y la
rendicién de cuentas. Las principales funciones del CONEVAL son llevar a cabo las medi-
ciones de pobreza nacionales, estatales y municipales, y regular y coordinar la evaluacién
de la politica de desarrollo social y los programas implementados por las agencias publicas.

Para cumplir con sus responsabilidades de evaluacién, el CONEVAL ha establecido, en
colaboracién con el Departamento de Finanzas y el Departamento de Servicios Publicos, un
sistema de SyE. El propdsito del sistema es generar informacién a partir de los resultados y el
desempeiio global de los programas de gobierno. Desde la institucionalizacién del sistema
de SyE, el CONEVAL identificé la ausencia de incentivos claros para el uso de los resultados
de evaluacién. La evidencia de la mejora de las politicas publicas como consecuencia de las

evaluaciones era casi inexistente.



El CONEVAL, la Secretaria de Hacienda y el Departamento de Servicios Publicos disefiaron
el “Mecanismo de seguimiento para el uso de las evaluaciones”* a fin de institucionalizar
el proceso de seguimiento de los resultados y facilitar el uso de evaluacién. Los principales
objetivos del Mecanismo son establecer un procedimiento general para supervisar las areas
de mejora identificadas en las evaluaciones, y difundir los compromisos asumidos por los
operadores del programa para mejorar los programas publicos.

El Mecanismo se aplica a todas las agencias federales y tiene un ciclo de implementa-
cién anual.

El Mecanismo de seguimiento para la utilizacién de las evaluaciones fomenta la parti-
cipacién de varios actores, entre ellos las unidades de programa, las unidades de evalua-
cién y los departamentos de programacion y presupuesto dentro de las agencias. Ademas,
como parte del proceso de retroalimentacién, se celebran continuamente reuniones entre
los evaluadores y los operadores del programa para tener en cuenta las opiniones de todas
las partes interesadas involucradas.

Como se observa en la figura 1, el Mecanismo esta integrado por cuatro etapas. En la
primera etapa, las partes interesadas seleccionan aspectos que van a definir como suscepti-
bles de mejora mediante el uso de criterios de viabilidad, capacidad y explicitud. Las partes
interesadas no tienen que abordar todas las recomendaciones. En esta etapa, los principales
supuestos son que, con los resultados de la evaluacién, los operadores del programa tienen
mas conocimientos e informacidn sobre las acciones mas eficaces que pueden mejorar dicho
programa; tienen certeza de las limitaciones para definir acciones que permitan mejorar (p. €j.,
la elaboracién de presupuestos, las limitaciones humanas y las tecnolégicas) y disponen de
mas informacion sobre la escena politica que afectara a la eficacia de las medidas de mejora.

En la segunda etapa, las partes interesadas definen las areas responsables que deben
tomar medidas para mejorar el programa. Debido a que la implementacién de cualquier
programa implica interacciones entre varias areas (p. ej., operativa, presupuestaria y areas
destinatarias), las medidas de mejora no pueden ser realizadas por una sola area.

Las etapas tercera y cuarta consisten en la elaboracién de los planes de accién y su publi-
cacién en las paginas web del CONEVAL y de cada agencia responsable de los planes. La
ultima etapa anima al responsable de la operacion a realizar los compromisos definidos en
los planes de accion para mejorar los programas e informar del avance de cada accion en
fechas especificas del ciclo.

74 El Mecanismo de Seguimiento para la utilizacion de las evaluaciones identifica aspectos que
son susceptibles de mejora. Estos incluyen los hallazgos, las debilidades, las oportunidades y las
amenazas identificados por el evaluador, la evaluacion externa y/o informes que se pueden realizar
para mejorar el programa.
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COMO HERRAMIENTA PARA MEJORAR LAS POLITICAS PUBLICAS

RESULTADOS DEL MECANISMO DE SEGUIMIENTO
PARA EL USO DE LA EVALUACION

El Mecanismo de seguimiento para el uso de la evaluacién, disefado bajo un esquema
de incentivos, ha incitado a las agencias a emprender acciones concretas para mejorar los
programas. En México, la evidencia sugiere que las evaluaciones se estan convirtiendo en
un factor clave que impulsa el cambio de politicas publicas. En 2011, de acuerdo a la clasifi-
cacion establecida en el Mecanismo para el nivel de prioridad (alto, medio, bajo), el 55 por
ciento de las areas de mejora identificadas fueron listadas en la categoria de alta prioridad en
lo que respecta al objetivo de los programas, el 32 por ciento fueron clasificadas con el grado
de prioridad media y 13 por ciento como de baja prioridad.

TABLA 1. EVOLUCION DE LA PARTICIPACION DE LAS AGENCIAS

GUBERNAMENTALES EN EL MECANISMO DE SEGUIMIENTO

) . NUMERO DE ASPECTOS
PERIODO NUMERO DE NUMERO DE SUSCEPTIBLES DE MEJORA
SECRETARIAS PROGRAMAS DEFINIDOS EN LOS
PLANES DE ACCION
2012-2013 13 113 641
2011-2012 14 108 413
2009-2010 15 150 871
2008-2009 1" 91 930

Fuente: Basado en el CONEVAL, 2008, 2009, 2010-2011, 2012-2013.

TABLA 2. ACCIONES APLICADAS PARA MEJORAR

LOS PROGRAMAS DE DESARROLLO SOCIAL

2011
ACTIVIDAD -
ACCIONES PARTICIPACION

Mejorar las actividades o procesos de los programas 163 71%
Modificar servicios o bienes del programa 27 12%
Reorientar el programa de manera sustancial 35 15%
Aumentar o reasignar el programa 3 2%
TOTAL 228 100%

Fuente: CONEVAL, 2010-2011.



Ademas, desde 2012, el CONEVAL ha medido las caracteristicas de las mejoras usando
solamente los aspectos susceptibles de mejora que se habian cumplido en ese momento. La
figura 3 muestra los resultados de los cambios aplicados en el aflo 2011 gracias a la utiliza-
cién de los hallazgos y las recomendaciones de las evaluaciones.

El mayor logro de este ejercicio es mostrar el aumento y la utilizacién sistemética de
las evaluaciones. Sin embargo, hay varios desafios que México aun tiene que superar para
mejorar la cultura de uso de las evaluaciones, tales como el aumento de la calidad y la perti-
nencia de las propias evaluaciones.

Los paises deben desarrollar incentivos a la medida de su propio contexto para lograr el uso
eficiente de las evaluaciones. Todos los actores involucrados en el proceso de evaluacién
deben comprometerse a considerar la informacién derivada del proceso de SyE y a lograr
una mejora continua en el ciclo de las politicas publicas. La metodologia de México incluye
incentivos positivos que pueden ser utilizados por otros sistemas de SyE. En México, las reco-
mendaciones derivadas de las evaluaciones no son legalmente vinculantes.

Hay dos razones principales que explican el mecanismo. En primer lugar, se asume que los
operadores del programa conocen dicho programa mejor y, si no estan dispuestos a adoptar
las recomendaciones necesarias, habra menos posibilidades de éxito. En segundo lugar, los
evaluadores internos y externos pueden socavar facilmente la importancia del cambio en
el ambito politico. Como la evaluacién no suele demostrar estas condiciones a tiempo, los
operadores del programa no estaran en condiciones de aplicar las modificaciones adecuadas.

En esencia, es importante encontrar los incentivos adecuados que motiven a los opera-
dores a obtener la informacién necesaria y a poner en practica los cambios que consideren
mas apropiados. Hasta el momento, México ha proporcionado incentivos adecuados aumen-
tando la sensibilizacion respecto a las evaluaciones y hablando de ello en los medios de
comunicacién con un llamamiento a la accién para la utilizacién de las evaluaciones. Con un
esfuerzo constante, estas estrategias pueden seguir siendo exitosas y cumplir con las expec-
tativas de una mayor participacion.
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La creacién del Ministerio de Desarrollo e Inclusién Social (MIDIS) en octubre de 2011 marcé
un hito en la institucionalizacién de la inclusién social como una prioridad estatal para el
Gobierno peruano. Esto consolidé el principio de una reforma en favor de una politica de
desarrollo e inclusién social basada en la evidencia que se centré en la focalizacién, la coor-
dinacién intergubernamental e interinstitucional y la evaluacién rigurosa de los resultados.

En este contexto, el MIDIS cre6 la Direccién General de Seguimiento y Evaluacion
(DGSE) como una unidad a cargo del seguimiento y la evaluacién de politicas, programas y
proyectos relacionados con el desarrollo y la inclusién social a todos los niveles del gobierno
peruano. La misién de la unidad es mejorar el impacto, la eficiencia, la calidad, la equidad y
la transparencia de las politicas y los programas de desarrollo e inclusién social y, por tanto,
facilitar a los ciudadanos y los encargados de la formulacién de politicas los resultados de las
evaluaciones y la evidencia generada por el sistema de SyE.

Consciente de que el uso de la evidencia en la politica social no es algo automatico, sino
mas bien un proceso que tiene lugar en un contexto politico e institucional influenciado
por diversas visiones, actores e intereses, el MIDIS disefié un sistema de SyE que enfatiza el



desarrollo de instrumentos para garantizar que la evidencia generada no sélo cumple con
los mas altos estandares de calidad, sino que ademas se convierte en una fuente de apren-
dizaje para mejorar continuamente las intervenciones de desarrollo y de integracién social.

Tradicionalmente, los sistemas de SyE se han centrado en la produccion oportuna de informa-
cién y evidencia de alta calidad e independiente. Esos esfuerzos han tenido como resultado
grandes mejoras en la profesionalidad y el rigor académico de la evidencia cientifica generada
sobre la eficiencia y la eficacia de las intervenciones publicas en temas sociales. Cada vez es
mas habitual identificar una crisis en el uso de la evidencia en las decisiones de politica publica.
Esta situacién sugiere que, a pesar de que la generacion de evidencia es una pieza necesaria
del puzle, es insuficiente para garantizar politicas publicas fundamentadas capaces de mejorar
la calidad del gasto social, ya que el uso de la evidencia depende de muiltiples factores que
pueden aumentar o disminuir la probabilidad de influir en la politica publica.

Segun Weiss (1999), hay cuatro factores que influyen en el uso de los resultados de las
evaluaciones: los intereses, las ideologias, la cultura institucional y las fuentes de informa-
cién. Si la evidencia genera conflictos con alguno de esos cuatro factores, la probabilidad de
que sea utilizada en las decisiones de politica publica se reduce considerablemente.

Desde una perspectiva diferente, Innvaer (2012) sostiene que la “tesis de las dos comuni-
dades” explica el uso limitado de la evidencia en las decisiones de politica publica. Segun el
autor, hay una colisién entre la ciencia y la politica que obstaculiza el uso de la evidencia en
los procesos de toma de decisiones. Innvaer argumenta que los cientificos se ven a si mismos
como racionales, objetivos e innovadores y perciben a los politicos como actores guiados por
intereses, inmunes a la innovacién y la evidencia cientifica. En contraste, los politicos y quienes
elaboran las politicas se ven a si mismos como lideres pragmaticos y responsables orientados
a la accion mientras que perciben a los cientificos como ingenuos y generalmente desconec-
tados de la realidad pragmaética. Innvaer sugiere que, para promover el uso de la evidencia en
las decisiones de politica publica, es obligatorio crear condiciones que aumenten la probabi-
lidad de uso. Esto puede hacerse, por ejemplo, fomentando espacios de dialogo e interaccion
entre la ciencia y la politica. Sin embargo, en nuestra opinioén, la responsabilidad de promover
un mayor didlogo entre los dos campos no puede recaer sobre ninguna de las partes: se
necesita un tercer actor que haga de intermediario y facilite el didlogo.

Al disefar el sistema de SyE en este contexto, el MIDIS considera la DGSE tanto una unidad
que genera evidencias de alta calidad como un mediador entre los evaluadores y los respon-
sables de la formulacidn de politicas. En este sentido, a través de la doble funcién de la DGSE,
el MIDIS se propone cerrar la brecha entre el mundo cientifico del ambito académico y las
percepciones que los responsables politicos tienen de la realidad, traduciendo la evidencia
en recomendaciones claras, oportunas y viables que puedan ser entendidas y, sobre todo,
utilizadas por quienes elaboran las politicas.

Porlo tanto, a diferencia de los sistemas tradicionales de SyE, el concepto de la DGSE cons-
tituye una innovacion: el objetivo final que justifica su existencia va mas alla de la produccién
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de informacién y evidencia, y esta dirigido a mejorar el impacto, la eficiencia, la eficacia, la
calidad, la equidad y la transparencia de las intervenciones sociales y de desarrollo.

Como se muestra en el marco l6gico desarrollado por la DGSE, la unidad ha conceptuali-
zado varios productos y servicios para producir informacién sistematica y evidencia respecto
a las oportunidades de mejorar las intervenciones sociales (véase figura 1). Estos resultados
permitiran a la DGSE contribuir al desarrollo de planes de mejora del desempefio e informar
sobre la efectividad de las politicas y los programas sociales con el objetivo de aumentar el
impacto, la eficiencia, la calidad, la equidad y la transparencia de las intervenciones guber-
namentales. El disefio del modelo de la DGSE fue validado y apoyado por todas las partes
interesadas internas del MIDIS, quienes hicieron varias contribuciones a la “Guia MIDIS para
el seguimiento, la evaluacién y el uso de la evidencia”

Con el fin de garantizar la independencia de las evaluaciones, las evaluaciones de
impacto de los programas y las politicas sociales del MIDIS son financiadas tanto por el
Ministerio de Finanzas como por organismos multilaterales. Sin embargo, la DGSE participa
activamente en las evaluaciones y trabaja en estrecha colaboracién con el Ministerio de
Finanzas, prestando asistencia técnica para asegurar la calidad de la evidencia generada.
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Es importante apuntar que el elemento mas innovador de la DGSE respecto a las
unidades de evaluacién tradicionales se basa en el componente de gestién de la evidencia
y las recomendaciones. Esta linea de accion especifica influye en los Planes de Mejora de la
Actuacién y el uso de la evidencia. Por lo tanto, permite que la evidencia se traduzca en un
mayor impacto, eficiencia, calidad, equidad y transparencia de las intervenciones publicas en
las cuestiones sociales y de desarrollo.

La DGSE ha evolucionado desde la produccién de informacién hasta el uso de la
evidencia y ha aprendido que lo que justifica la existencia de un sistema de SyE es el objetivo
final: mejorar la calidad, la eficiencia, la eficacia y la equidad de las politicas, los programas y
los servicios a través de la gestion basada en la evidencia y los resultados. En este contexto,
la DGSE estd decidida a formar parte del proceso de toma de decisiones de las politicas y los
programas, ofreciendo evidencia e informacién oportunas y fiables con el fin de alimentar la
planificacion, el disefio y las decisiones operativas.

El modelo de la DGSE no estd s6lo centrado en el ciclo de evaluacion, sino que
también considera el contexto politico y los ciclos de la politica, el programa y el sistema
de administracién publica (véase la figura 2). Por lo tanto, la DGSE proporciona evidencia
e informacion a los programas y las unidades orgénicas conforme a la fase del ciclo en la
que se encuentran. Por ejemplo, en el caso de que los programas estén en una fase de
disefio o redisefo, la DGSE proporciona evidencia para identificar e implementar ajustes si
es necesario. En el caso de los programas centrados en cuestiones operativas, la DGSE ofrece
productos diseftados para identificar y resolver los problemas especificos que afectan a la
eficiencia y la eficacia de la intervencion.
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En lo que se refiere a los productos y servicios disefiados en torno al ciclo de evalua-
cién, la DGSE ha desarrollado una Estrategia de Mejora de la Actuacién (véase la figura 3).
El ciclo comienza con la identificacion de las posibles dreas de mejora en las politicas y los
programas sociales. Tanto los propios programas como la DGSE pueden iniciar el proceso.
En la segunda fase del ciclo, la DGSE y los programas deciden juntos cudles son los mejores
instrumentos para producir la evidencia esperada en tiempo y forma.

Una vez concluida la fase de produccion de pruebas, la DGSE ha concebido un paso inter-
medio entre la producciéon y el uso de la evidencia, en el que se preparan y presentan los
informes técnicos de recomendaciones. Estos informes de gestién han sido disefiados con el
objetivo de proporcionar a los responsables politicos encargados del disefio y/o el funciona-
miento de las intervenciones publicas recomendaciones claras y oportunas que tengan en
cuenta la viabilidad de aplicacién tanto politica como econdmica. A través de este innovador
disefio, el MIDIS espera conectar la evidencia cientifica con la realidad pragmatica del funcio-
namiento de las intervenciones sociales, lo que deberia aumentar el uso de la evidencia en
los procesos de toma de decisiones.
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Otro elemento innovador en el sistema de SyE peruano depende del desarrollo de los
Planes de Mejora del Desempefio, que exigen una estrecha coordinacién y negociacion
entre la DGSE y los programas o unidades encargadas de la aplicacion de las intervenciones
evaluadas. Los Planes de Mejora del Desempeiio han sido disefilados como una herramienta
de gestién basada en las oportunidades de mejora identificadas en los Informes Técnicos de
Recomendaciones. Los planes también consolidan los compromisos asumidos por los opera-
dores de las intervenciones evaluadas, asi como los mecanismos para el seguimiento de los
avances en la aplicacion de las reformas.

La siguiente fase del ciclo estd relacionada con la aplicaciéon de los compromisos
asumidos en los Planes de Mejora del Desempefio. A pesar de que la implementacion de
las acciones depende en gran medida del funcionamiento de los programas y las interven-
ciones evaluadas, se espera que la DGSE proporcione asistencia técnica durante el proceso
para garantizar la aplicacidn correcta y oportuna.

Por ultimo, el modelo de la DGSE incluye una etapa final, en la cual los efectos de las
mejoras basadas en la evidencia implementadas de acuerdo con los Planes de Mejora del
Desempeio son medidos y evaluados en lo que respecta a impacto, eficiencia, calidad,
equidad y transparencia de las intervenciones de desarrollo y de inclusion social. Este paso
final también estd concebido como un medio para evaluar el éxito de la DGSE en tanto que
unidad de evaluacién. Ademas, este componente constituye una innovacion, ya que, en el
modelo tradicional de unidad de evaluacion, el éxito se mide cominmente en términos de
numero de evaluaciones realizadas o del rigor cientifico y la calidad de las evaluaciones. Ese
paradigma ignora que el verdadero éxito va mas alla de la capacidad de una unidad para
generar evidencia de alta calidad de manera oportuna, y que necesita ser medido por sus
contribuciones para lograr mayor impacto, eficiencia, calidad, equidad y transparencia de las
politicas y programas evaluados.

A pesar de que la existencia del MIDIS es relativamente corta, el disefio del modelo de
la DGSE ya ha mostrado resultados alentadores. En el contexto del proceso de redisefio
de programas sociales, en 2012, la DGSE desarrollé 16 evaluaciones que se tradujeron en
siete informes técnicos con recomendaciones basadas en la evidencia para los programas
sociales. Ademas, el 65 por ciento de las recomendaciones formuladas por la DGSE se han
aplicado (o estan en proceso de implementacién); el 15 por ciento requiere mas estudios o la
coordinacion con otros sectores para ser puestas en practica.

Un ejemplo notable es el uso de la evidencia de la DGSE en la decisién de cerrar un
programa de asistencia alimentaria, anteriormente llamado Programa Nacional de Asistencia



Alimentaria (PRONAA). En 2012, la DGSE encarg0 siete evaluaciones relativas al PRONAA, las
cuales demostraron que el programa estaba mal orientado y no estaba disponible para una
parte significativa de la poblacién que mas requeria apoyo nutricional. Ademas, las evalua-
ciones indicaron que el PRONAA ofrecia un servicio con estandares muy bajos y tenia pocos
mecanismos de transparencia, lo que produjo corrupcion. Los resultados y las lecciones
aprendidas de las evaluaciones realizadas por la DGSE sobre el PRONAA se resumieron en
un informe técnico de recomendaciones y fue presentado a los responsables de tomar las
decisiones pertinentes. El PRONAA fue eliminado en mayo de 2012 y cesé sus operaciones
el 31 de diciembre de 2012.

Otros ejemplos claros de cémo el modelo de la DGSE tuvo un impacto en las politicas
son las mejoras basadas en la evidencia introducidas en el programa nacional Cuna Mas
en 2013y las evidencias aportadas por las Orientaciones de Politica contra la Desnutricidn
Cronica Infantil desarrolladas por el MIDIS en 2012. En el primer caso, la DGSE hizo reco-
mendaciones basadas en la evidencia respecto a las evaluaciones realizadas en 2012 sobre
el programa Wawa Wasi anterior, que fueron utilizadas como un insumo para introducir
diversas mejoras de calidad del servicio de guarderia proporcionado. En el segundo caso, la
DGSE proporciond evidencia nacional e internacional que sirvié de base para identificar las
intervenciones eficaces contra la desnutricion infantil y desarrollar una herramienta politica
para guiar a las agencias gubernamentales nacionales y subnacionales en el disefio y la apli-
cacién de sus politicas sociales.

Horton y col. (2008). “Evaluacién del desarrollo de capacidades. Experiencias de organi-
zaciones de investigacion y desarrollo alrededor del mundo” Centro Internacional de
Agricultura Tropical (CIAT) - Colombia.

Innvaer, Simon, Gunn Vist, Mari Trommald y Andrew Oxman (2002). “Health policy-makers’
perceptions of their use of evidence: a systematic review”. Unidad de Investigaciéon de
Servicios de Salud, Instituto Nacional de Salud Publica. Oslo, Noruega.

Weiss, C.H. (1999). “The interface between evaluation and public policy” Evaluation.
5(4):468-486.
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Recientemente, los méritos y las caracteristicas del seguimiento participativo y la evalua-
cién han sido objeto de un acalorado debate. Es evidente la existencia de varias tenden-
cias académicas y empiricas, tanto en el campo de la teoria del desarrollo como del disefio
de politicas. Los donantes en América Latina y otras regiones insisten en la inclusion de las
principales partes interesadas en las actividades de seguimiento y evaluacion, y las organiza-
ciones no gubernamentales lo estan haciendo cada vez mas.

Los programas y los proyectos buscan incidir en dreas de las politicas publicas, ya sea a
nivel nacional, regional o local. Por esta razén, deben ser objeto de un plan de monitoreo,
seguimiento y evaluacion que, a su vez, forma parte de un sistema de seguimiento y evalua-
cién capaz de hacer mas efectivo y practico dicho plan. Para que un sistema de seguimiento
y evaluacién sea eficaz, debe incluir un componente participativo que tenga en cuenta a los
diferentes actores, tanto directos como indirectos, que estan en condiciones de contribuir a
su implementacion.

Este documento describe los aportes del sistema de seguimiento “comunitario” o “parti-
cipativo”en las labores de planificacion, seguimiento y evaluacion que tienen componentes
participativos y sus resultados, analisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
(andlisis FODA) y las lecciones aprendidas como resultado de tales experiencias.



En el pasado, los programas de desarrollo no incluian actividades de evaluacién de manera
sistemdtica. Actualmente, la mayoria de los programas -lamentablemente no todos—
incluyen algun tipo de componente referente a la evaluacion. La mayoria de los gerentes
o coordinadores de programas coinciden en que las evaluaciones no sélo son necesarias,
sino que también constituyen un importante elemento de ayuda en la toma de decisiones
adecuadas en relacion con el fortalecimiento de las estrategias adoptadas para la ejecucién
del programa.

Para mejorar su eficiencia, un sistema de seguimiento y evaluacién debe estar dotado
de un componente participativo que tenga en cuenta a los diferentes actores directos e
indirectos capaces de contribuir a la implementacién del mismo. Los sistemas comunitarios
de seguimiento desemperfian un papel importante en el desarrollo de capacidades de las
comunidades mediante su empoderamiento para supervisar y evaluar intervenciones enca-
minadas a mejorar su estatus socioeconémico. El seguimiento y la evaluacién participativa
ofrecen varias innovaciones respecto a los métodos de seguimiento y evaluaciéon conven-
cionales. Sus rasgos distintivos se derivan de los cuatro principios bdsicos que se aplican
a la evaluacién de proyectos y politicas publicas: participacion, aprendizaje, negociacién y
flexibilidad del proceso.

Participacion significa incluir a las poblaciones en el disefio del proceso y el analisis
de datos, una diferencia significativa respecto a los sistemas convencionales. El aprendi-
zaje, especialmente el aprendizaje practico, supone una base para la mejora y para acciones
correctivas continuas. La negociacion entre el mayor nimero posible de personas impli-
cadas (p,ej., poblacion, donantes, funcidn publica) permite un consenso sobre qué debe ser
objeto de seguimiento y evaluacién, cémo y cuando se deben recoger los datos, el signi-
ficado de la informacién, la manera de compartir los resultados y qué acciones se deben
emprender. La flexibilidad del proceso es esencial para adaptarse a los cambios en los
beneficiarios (p. ej., el nimero, papel, conocimiento) y en su entorno. En lugar de centrarse
simplemente en la identificacién de problemas y deficiencias, los programas de evaluacién
deben concentrarse en formular las lecciones aprendidas, tanto de los éxitos como de las
dificultades, para usos futuros.

Un proceso de evaluacion participativo puede ayudar a mejorar la comunicacion del
personal del programa en los diferentes niveles de implementacion del mismo.

Aunque la Republica Dominicana todavia tiene una experiencia limitada en el segui-
miento y la evaluacion participativos, el pais estd dando los pasos necesarios para impulsar
métodos sociales que permitan a las comunidades participar en la elaboracion y seguimiento
de las politicas publicas, los planes, los programas y los proyectos. Estos esfuerzos se han
clasificado en tres categorias: esfuerzos locales, centrados y organizados para programas y
proyectos; esfuerzos enfocados en problemas locales con caracter institucional; y esfuerzos
nacionales centrados en el disefio, el seguimiento y la evaluaciéon de las politicas publicas y
los planes nacionales de desarrollo.

Un andlisis DAFO de estas experiencias se ha traducido en las siguientes conclusiones:



Aumento del empoderamiento de la Baja participacién de la sociedad civil.
comunidad respecto a sus problematicas
socioeconémicas.

Aumento de la eficacia en la recoleccion
de informacion.

Necesidad de una mayor formacién en los
métodos de recoleccion de informacién.

Ni los gobiernos locales ni las politicas
publicas promueven estos organismos.

La participacion ayuda a mejorar el funciona-
No hay presupuesto para su desarrollo.

miento del programay el proyecto.

La sociedad civil quiere concentrar El interés de las organizaciones
este tipo de iniciativas. multinacionales en su desarrollo.
La participacion de los partidos Las poblaciones estan interesadas
politicos en estos organismos. en participar.

Aunque se han dado algunos pasos a nivel legal, en la practica, en la Republica Dominicana
el seguimiento y la evaluacion participativos son limitados; las experiencias sobre el terreno
no estan siendo replicadas.

Los comités locales de seguimiento tienen experiencia especifica en el seguimiento
participativo y la evaluacién apoyandose en los principios y la metodologia de sistemas
comunitarios de seguimiento.

Las instancias participativas institucionales son un buen mecanismo de seguimiento y
evaluacion participativo, pero necesitan fortalecimiento.

Se deben crear mas oportunidades para la participacion a nivel de las instituciones
locales, pero con una mayor implicacién de la sociedad civil. En la actualidad, el 50 por ciento
estan formados por representantes de los gobiernos nacionales y locales.



REPUBLICA DOMINICANA

IVETT SUBERO ACOSTA
Directora de Vigilancia del Sistema de las Naciones Unidas

DORIS MELO
Subdirectora de Seguimiento del Sistema de las Naciones Unidas

SOCRATES BARINAS
Coordinador del Proyecto de Evaluacién

Direccion General de Cooperacion Multilateral (DIGECOOM)
Ministerio de Economia

El Gobierno de la Republica Dominicana ha promovido politicas de proteccién para los
grupos mas vulnerables o en pobreza extrema a fin de mejorar los débiles indicadores
sociales. En 2004, puso en marcha una nueva Estrategia de Politica Social enfocada a reducir
los niveles de pobreza.

En 2005, el Gobierno comenzé aimplementar su red de proteccion social con el Programa
de Solidaridad, un medio de implementar una estrategia de reduccién de la pobreza. El
Programa de Solidaridad apoy6 el mejoramiento de los ingresos y la inversion en capital
humano para los hogares en pobreza extrema (identificados por un sistema de focalizacidn)
a través de transferencias monetarias condicionadas. Las transferencias monetarias condi-
cionadas, que se proporcionaban mediante una tarjeta electrénica, contribuian a romper
la transmisién intergeneracional de la pobreza, mejorando la inversidon de los hogares en
educacion, salud y nutricién. El Programa de Solidaridad es una de las primeras iniciativas en
materia de lucha contra la pobrezay la exclusiéon social del Gobierno dominicano, y esta coor-
dinado por el Gabinete de Politica Social, dependiente de la Vicepresidencia de la Republica.

En sus inicios, el Programa de Solidaridad se centré en 95.000 hogares piloto. En 2010,
atendio 806.000 hogares en situacién de extrema pobreza y en la actualidad cuenta con



1 millén de hogares a nivel nacional. Se implementé asi una politica de proteccién social
basada en transferencias condicionadas y no condicionadas a través de varias subvenciones:
Comer es Primero, para la compra de alimentos hasta 20 ddlares; el Incentivo a la Asistencia
Escolar (ILAE), que asciende a 4 délares por nifio inscrito; Dominicanos con un apellido, faci-
litando el registro de nacimiento y la cédula de identidad; el Bono gas, que asciende a 6
doélares para la compra de gas de petréleo licuado; y el Bono luz, que proporciona 11 délares
para la energia eléctrica.

Para poder optar a estos subsidios, los beneficiarios tienen que cumplir requisitos rela-
cionados con la mejora de la salud, la educacidn, el saneamiento basico y el ejercicio de
la ciudadania. El importe de las transferencias mensuales se basa en las condiciones que
cumpla cada beneficiario.

Los esfuerzos de SyE de los programas y las politicas sociales son clave en la Estrategia de
Politica Social, que ha sido apoyada por el Banco Interamericano de Desarrollo, el Programa
de Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) y el Banco Mundial. La evaluacién del
programa es crucial para establecer la eficiencia y la transparencia del mismo, en particular
dada la cantidad de recursos que aporta. Esta evaluacién se hace mediante un sistema de
SyE que incluye encuestas a una muestra de 2.000 hogares para recopilar informacién sobre
los estilos de vida y caracteristicas de los beneficiarios, indicadores basicos de educacién,
caracteristicas demograficas, insercién en el mercado laboral, acceso a los servicios de salud
y nutricién, antropometria, e ingresos y gastos del hogar. Las encuestas ayudan a medir el
impacto directo que el programa tiene en materia de bienestar de los hogares. La ejecucion
de las encuestas y la toma de muestras fueron realizadas por el equipo de expertos de
Cuentas Nacionales del Banco Central de la Republica Dominicana.

El Programa de Solidaridad comenzé la primera ronda de evaluacion del impacto en
2010, concebida como la linea de base. El propésito de las evaluaciones era identificar las
debilidades del programa, extraer lecciones e introducir y hacer mejoras para garantizar los
resultados de bienestar e impactos previstos sobre los hogares beneficiarios en compara-
cion con los hogares no beneficiarios. En 2011, se realiz6 una segunda ronda de encuestas
a modo de seguimiento de los hogares entrevistados en la evaluacién inicial de referencia.

La evaluacion permitié establecer los impactos del programa de transferencias condicio-
nadas, incluidos los cambios de comportamiento en materia de salud y educacién. Los benefi-
ciarios aumentaron la frecuencia de sus visitas de prevencion sanitaria en comparacién con los
grupos control. Las mejoras también son evidentes en la vacunacion y las revisiones de rutina
entre los nifios beneficiarios menores de cinco afos, con porcentajes mas altos que los no
beneficiarios. El programa ha cambiado comportamientos, que se transforman en un acervo
para fortalecer las capacidades futuras, mejorando asi las expectativas de vida de la familia.



Efectos en los indicadores de calidad de vida de los beneficiarios: Los efectos sobre los
indicadores de calidad de vida pueden ser cuantificados en términos de salud, educacién e
ingresos disponibles de los hogares beneficiarios.

El estado de salud de los miembros de los hogares beneficiarios: Los efectos en los indica-
dores de calidad de vida muestran que se ha reducido el gasto en servicios de atencion sanitaria
entre las familias beneficiarias. Los beneficiarios del programa representan mas de la mitad de
las 400.000 visitas registradas en el Sistema de Gestién Clinica. La proporcion de mujeres que se
beneficiaron de las visitas de atencién sanitaria prenatal y postnatal aumenté enun 1,6 y un 2,3
por ciento respectivamente. Los consejos de nutricion a las madres beneficiarias aumentaron
en un 7,9 por ciento, mientras que la participacion de las madres que amamantan como la
principal opcién de alimentacién paso de 76,5 por ciento a 83,5 por ciento. Del mismo modo,
hubo un aumento en el nimero de revisiones médicas mensuales de prevencion entre los
nifos menores de cinco afos y en el porcentaje de estos nifios con un programa completo de
vacunacion, un 4,8 y un 3,0 por ciento respectivamente (véase la tabla 1).

Control prenatal en el dltimo

1,6 -2,7 4,3
embarazo
Control posnatal en el dltimo 23 28 51
embarazo
Madres que reciben orienta-
cién nutricional 7 2 o
N_Iladres que reciben orienta- 206 171 35
cién nutricional de un médico
Revisiones regulares del nifio 19 109 128

sano durante el Ultimo mes

Nifios de 18 a 60 meses de
edad con un programa de 3,0 -0,7 37
vacunacién completo

Ultima revisién del nifio sano
en el Centro de Atencion 9,4 4,2 5.2
Primaria de Salud

Ultima visita del nifio enfermo
a un centro de Atencién 9,8 08 9,0
Primaria de Salud



Educacion de los miembros de los hogares beneficiarios: El Programa de Solidaridad ha
tenido efectos positivos no sélo en la educacion de los nifios en edad escolar, sino también
en la de todos los miembros del hogar. La proporcién de nifios que recibieron el incentivo a
la Asistencia Escolar y finalizaron el afio escolar aumentd un 0,7 por ciento. Tal vez el impacto
mas importante es el aumento de la asistencia escolar continua de los nifios beneficiarios,
un 34,7 por ciento. Esto tiene beneficios generales para todos los miembros del hogar, en la
medida en que la alfabetizacion entre los beneficiarios del Programa de Solidaridad aumenté
en un 0,6 por ciento y el promedio de afios de escolarizacién pasé6 de 4,5 a 4,8 en un solo afio.

Otras mejoras son evidentes en los indicadores relacionados con las tasas netas de matri-
culacién, asistencia escolar, tasa de alfabetizacion y finalizacién del afio escolar. Las tasas de
matriculacién entre los nifos beneficiarios superaron las de los no beneficiarios en un 2,4 por
ciento, lo que sugiere que el Programa de Solidaridad ha incidido en que los hogares bene-
ficiarios pobres den prioridad a enviar a sus hijos a la escuela. La asistencia escolar continua
de los nifios beneficiarios del Incentivo a la Asistencia Escolar es un 5,7 por ciento superior
a la de los nifos no beneficiarios, lo que sugiere que el Programa de Solidaridad también ha
influido en las tasas de desercién escolar.

Ingresos de los hogares pobres: Las transferencias condicionadas de dinero Comer es
Primero y el incentivo a la Asistencia Escolar han tenido un efecto amortiguador sobre los
presupuestos familiares, contribuyendo a mitigar las situaciones de privacion existentes.
Estos beneficios representan el 20 por ciento de los costos de la canasta de alimentos para
el quintil de ingresos mds pobre. En general, los hogares pobres reciben un promedio de
50 ddlares en transferencias de dinero y subsidios, lo que representa el 31 por ciento del

Transferencias (Comer es
Primero + ILAE + Apoyo al

0 0, 0,
Adulto Mayor) y subsidios 550 125 A
(Bono gas y bono luz)
Transferencias Comer es
Primero + ILAE + Apoyo al 21% 13% 27%
Adulto Mayor
Transferencias Comer es 15% 9% 20%

Primero + ILEA



salario minimo (equivalente a un 19 por ciento de la canasta familiar general). Esto mejora la
seguridad alimentaria y proporciona un complemento importante a los ingresos familiares
(véase la tabla 2).

Fortalecimiento de los vinculos interinstitucionales entre el Sistema Unico de
Beneficiarios (SIUBEN), la Administradora de Subsidios Sociales (ADESS) y el Programa
Progresando con Solidaridad para el seguimiento del Programa.

Mejora de la infraestructura informatica de las oficinas provinciales del Programa y
del equipo técnico de las mismas a través de talleres de capacitacion.

Disefioy desarrollo del Sistema Integrado de Atencién al Ciudadano para ser utilizado
como una herramienta para la gestién electrénica de las solicitudes y quejas de los
beneficiarios del Sistema de Proteccién Social Dominicana.

Disefo de la informacion automatizada para los procesos de verificacion conjunta de
responsabilidades en Educacion, Salud y Documentacion.

Talleres de formacién para mas de 100 usuarios del Programa de Solidaridad en
el uso del sistema de informacién del Programa en su version mejorada, las herra-
mientas de apoyo para la toma de decisiones y otras funcionalidades que apoyan las
actividades de desconcentracién del Programa.

Disefio, desarrollo e implementacion de las funcionalidades para soportar la gestién
del nuevo componente del Programa Solidaridad Bono luz.

El programa ha sido galardonado por el Banco Interamericano de Desarrollo y
presentado como un modelo para la regién y el mundo en materia de transferencias
monetarias condicionadas, por integrar la creacién de capacidades y la mejora de
ofertas y servicios para la poblacién vulnerable y desfavorecida.

Lasevaluaciones que se hanrealizado al Programa de Solidaridad (ahorallamado Progresando
con Solidaridad) han permitido medir sus impactos en la poblacion beneficiaria con la intro-
duccion de medidas que mejoran la eficacia. Se han desarrollado incentivos y herramientas
para promover la coordinacién entre los ministerios y las agencias gubernamentales invo-
lucradas en la promocidn del capital humano con el fin de incrementar la eficacia del gasto.

Los primeros resultados del Programa de Solidaridad (tras tres afios de aplicacion)
revelan que se han cumplido las metas previstas en la primera fase, incluyendo el fortale-
cimiento de la proteccion social y haciendo un uso racional, eficiente y transparente de los
recursos publicos. Estos resultados han impulsado la expansién del Programa, su mejora-
miento y réplica en Republica Dominicana.



Las siguientes conclusiones surgieron como parte de las evaluaciones:

El programa invierte en mejorar la calidad de la educacién y la atencién en los
servicios publicos de salud.

El Programa apoya el fortalecimiento de los servicios de salud y, en especial, la calidad
de los servicios incluidos en el Plan Basico de Salud del Ministerio. Proporciona
financiacion para las unidades de atencién primaria y esfuerzos de capacitacion
para profesionales de la salud, ademas de acciones que mejoran la calidad general
del SyE. Para lograr este objetivo, ha apoyado la capacitacion en guias y protocolos
de atencion sanitaria para mas de 2.700 médicos y enfermeras, y ha informatizado
todos los centros de salud del pais. En consecuencia, cada paciente tiene un historial
médico electrénico personal.

La educacién infantil y juvenil ha mejorado considerablemente gracias al Programa.
Objetivos ambiciosos en esta drea incluyen completar, al menos, el nivel inferior de
la enseflanza secundaria y el acceso a una educacién de mejor calidad para todos los
jovenes extremadamente pobres. Esto ayudara a romper el ciclo de pobreza interge-
neracional y garantizard mejores oportunidades para estos nifios, en comparacién
con las que tienen sus padres.

Se logré cerrar parcialmente la brecha de pobreza y fortalecer las estructuras locales
a nivel local, provincial y regional. También fueron mejorados los sistemas adminis-
trativos y financieros de planificacién y de SyE del Programa.

En conclusién, el Programa de Solidaridad sigue siendo un referente en el desarrollo de los
programas de transferencias condicionadas en América Latina y el Caribe, y es una apuesta
segura para reducir la pobreza y mejorar las condiciones de vida de los grupos mas vulnera-
bles de poblacién.



TRINIDAD Y TOBAGO

DINESH D. RAGOO
Director de Programas, Ministerio de
Planificacion y Desarrollo Sostenible

Trinidad y Tobago es un pais pequefo, pero que se esta desarrollando rdpidamente.
Generalmente, se le considera como la capital financiera de la regién del Caribe. Un rapido
vistazo a la estabilidad econémica de este Estado compuesto por dos islas gemelas muestra
que, de 2011 a 2012, el producto interior bruto se situé en 13.632 millones de ddlares. La
inversion extranjera directa asciende actualmente a aproximadamente 1.110 millones de
ddlares y el desempleo estd por debajo del 5 por ciento”. Sin embargo, durante la ultima
década, ha crecido la preocupacién entre los ciudadanos, las partes interesadas y las agencias
financieras y de donantes internacionales sobre la eficiencia y la eficacia del desempefio del
sector publico. Para los ciudadanos, es una cuestion de rendicién de cuentas y transparencia
relacionada con el gasto gubernamental de los fondos publicos y, por supuesto, con la
relacion costo-calidad. Aunque Trinidad y Tobago no recibe ayuda externa, para instituciones
financieras internacionales, como el Banco Interamericano de Desarrollo, la preocupacién es
si los préstamos (y en algunos casos, la financiacion subvencionada) se estan utilizando para
alcanzar los objetivos y los resultados a los que estaban destinados.

Al Gobierno, y por extensién al sector publico, se le estd exigiendo ser mas eficaz en la
prestacion de servicios, de manera que haya un impacto positivo en las vidas de los ciuda-
danos. Para asegurar esto, la actuacién del Gobierno debe ser medida. En este sentido, se
ha reconocido que es necesario desarrollar un sistema nacional de SyE, con una compren-
sion clara de los beneficios que aporta. También hay un consenso general sobre el papel
fundamental de un sector publico eficaz y eficiente para facilitar el crecimiento econémico,
el desarrollo sostenible y el bienestar de todos los ciudadanos.
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Sin embargo, para garantizar una prestacion eficaz de servicios, el desemperio debe ser
gestionado. Por lo tanto, el enfoque de SyE no sélo se centra en medir el desempefio, sino
que también busca construir una cultura de gestién del desempefio en el servicio publico
que se reflejard en la buena gobernanza, la transparencia, la eficiencia en las operaciones del
Gobierno y la rendicién de cuentas sobre el gasto publico. Se espera que, si estos resultados
se manejan adecuadamente, contribuyan a la mejora de la prestacion de servicios del sector
publico y a una mayor satisfaccion de las partes interesadas.

Desde 2005, el Gobierno de Trinidad y Tobago ha estado involucrado en la creacién de
infraestructuras para un sistema de gestion del desemperio basado en los resultados en el
sector publico. El avance hacia el SyE se iniciéd en 1992, con la capacitacion en la gestion
del ciclo del proyecto y el uso de marcos légicos, que se convirtieron en un requisito para
presentar y aprobar la financiacion de proyectos importantes.

En 2008, conforme aumentaba el apoyo y la aceptacién del SyE, el Gobierno acordé
establecer unidades de seguimiento y evaluacién en todos los ministerios y departamentos
gubernamentales relevantes a fin de proporcionar apoyo a las decisiones y el disefio de
politicas basado en la evidencia. En 2010, el Gobierno acord6 ademas renombrar la entonces
denominada Oficina Vision 2020 (la oficina de supervision para la presentacion de informes
sobre la implementaciéon del llamado Plan Estratégico Nacional de Trinidad y Tobago, Vision
2020). La Oficina fue rebautizada como Unidad Nacional de Transformacién - ahora respon-
sable nacional de la politica de SyE y la supervision de la practica de SyE en el servicio
publico-y encargada de proporcionar una orientaciéon general a las unidades de SyE de los
ministerios competentes. Es importante sefialar que esta unidad siempre ha pertenecido al
Ministerio de Planificacion y Desarrollo Sostenible.

En 2010, el Gobierno introdujo una nueva orientacion politica: “Prosperidad para todos,
manifiesto 2010" Este documento se ha reflejado en el Marco de Politica a Medio Plazo
2011-2014 y esta destinado a focalizar el trabajo del Gobierno de 2011 a 2014. El Marco iden-
tifica cinco areas de seguimiento prioritarias: la delincuenciay la ley y el orden; la agricultura
y la seguridad alimentaria; los servicios de salud y los hospitales; el crecimiento econémico,
la creacion de empleo, la competitividad y la innovacion; y la reduccién de la pobreza y el
desarrollo del capital humano.

Basandose en este documento de politica, en 2012 se desarroll6 una estrategia de medicion:
el Marco de Desempefio Nacional 2012-2015, que describe la estrategia de medicién
para valorar y evaluar la implementacion del Marco de Politica a Medio Plazo. El Marco de
Desempeiio, el primero de su clase en Trinidad y Tobago, representa un enfoque bastante
nuevo para la planificaciéon y un cambio claro en el pensamiento y la politica en el sentido de
que incorpora el elemento de medicién.

Es habitual desarrollar politicas y planes amplios, pero traducirlos en acciones que
permitan alcanzar resultados es una experiencia nueva para el pais. El Marco de Desempefio
Nacional cambia el foco de la presentacion de informes sobre las actividades y productos para



centrarse en los impactos reales de las intervenciones del Gobierno en la vida de nuestros
ciudadanos. El Marco de Desempefio ha esbozado una cadena de resultados para cada area
prioritaria incluyendo los resultados e impactos y servirda como herramienta de medicién
para dar seguimiento al logro de los objetivos y metas descritos en el “Marco de politicas
a medio plazo 2011-2014". También es importante sefalar que el Marco de Desempefio
Nacional fue desarrollado mediante una amplia colaboracién con todos los ministerios y las
agencias y departamentos competentes.

En esencia, el Marco de Desempefio Nacional ha detallado ocho areas clave de resul-
tados, 23 resultados nacionales y 52 indicadores nacionales para evaluar el Marco de
Politicas a Medio Plazo. Basandose en este nuevo marco para medir el desempefio, el primer
informe sobre este tema especifico fue publicado en 2012. Se espera que el informe sea
realizado anualmente por la Unidad de Transformacién Nacional y ofrezca informacién sobre
los indicadores nacionales en comparacién con los resultados nacionales. Tanto el Marco de
Desempeiio como el Informe anual sobre el desemperfio 2012, fueron presentados oficial-
mente en febrero de 2013 y posteriormente expuestos en el Parlamento de la Republica de
Trinidad y Tobago.

Para ganar mds apoyo para el SyE en el sector publico y fortalecer la red de profesionales
locales de SyE, en 2011 se inici6 el Foro de Evaluacién del Desarrollo. Esta es una iniciativa
con dos partes. La primera parte consiste en una conferencia anual para el intercambio de
informacion en el area de SyE local, para motivar y para establecer una comunidad de profe-
sionales. El primer encuentro se celebré en noviembre de 2011; el consultor Robert Lahey
pronuncié el discurso de apertura sobre el uso del SyE en Trinidad y Tobago. El segundo
encuentro anual se celebré en noviembre de 2012 y conté con un discurso inaugural del
profesor Christo de Coning, miembro del Consejo de la Asociacién Surafricana de SyE, en
la que compartidé “28 lecciones aprendidas de la experiencia surafricana”. Los asistentes
también recibieron informacion actualizada sobre las actividades locales del afio relacio-
nadas con el SyE.

La segunda parte de la iniciativa es un foro on line establecido para mejorar la comu-
nicacion entre la comunidad local, regional e internacional de profesionales de evaluacion
del desarrollo. El foro busca ampliar el didlogo sobre el uso, la practica y los beneficios de la
evaluacion del desarrollo, en particular en lo que se refiere a los contextos caribefio y local.

Trinidad y Tobago estd también en vias de desarrollar su primera politica nacional de
seguimiento y evaluacion. Esta politica ayudara a establecer la infraestructura para una
cultura de toma de decisiones basada en la evidencia en Trinidad y Tobago; facilitara la
mejora de un sistema de SyE participativo, integrado e inclusivo, capaz de llevar a cabo
estudios sobre el desarrollo; y ayudara a las partes interesadas en el desarrollo de Trinidad
y Tobago a obtener informacion basada en el desempefio, oportuna y estratégicamente
enfocada para tomar decisiones basandose en la evidencia.

En 2009, Trinidad y Tobago elaboré un plan de accién a medio plazo para la creacién de
capacidades de SyE. La agenda del plan para la realizacién efectiva de SyE incluyé el esta-
blecimiento de un centro de SyE en el Ministerio de Planificacién y Desarrollo Sostenible



para apoyar el desarrollo y explotacion de los resultados de la medicién y la presentacion
de informes; crear capacidades de SyE en todos los ministerios a través de la formacién y el
desarrollo; y producir e invertir en una estrategia de desarrollo de datos.

A pesar de estos esfuerzos, las capacidades de SyE siguen siendo débiles. En la actua-
lidad, alrededor del 75 por ciento de todos los ministerios (30) han establecido unidades de
SyE, con base en la decision del Gabinete de ministros en 2008. Sin embargo, la dotacién
en personal de estas unidades sigue siendo un desafio como consecuencia de un nimero
insuficiente de profesionales de SyE. La creacién de capacidades, especialmente en materia
de evaluacién, sigue siendo lenta. Al no disponer de experiencia en las instituciones locales
o regionales, los ministerios a menudo tienen que dirigirse a las instituciones internacionales
de formacion para capacitar a los funcionarios publicos. No obstante, el Gobierno mantiene
su compromiso de encontrar una solucién a este dilema. Contintian las conversaciones con
organismos regionales, como el Banco de Desarrollo del Caribe, y con organizaciones inter-
nacionales, como el Banco Mundial y el Banco Interamericano de Desarrollo, para desarrollar
un programa de formacién integral, no sélo para Trinidad y Tobago, sino para la region del
Caribe en su conjunto.

La utilidad de un sistema de SyE depende de la credibilidad, la utilidad y la oportunidad de
los datos. La gestion de datos en Trinidad y Tobago es coordinada oficialmente por la Oficina
Central de Estadistica, que actualmente pasa por un proceso de reestructuracion estratégica
para asegurar su pertinencia y eficacia en el cumplimiento de su mandato. Se espera que
esta oficina proporcione el apoyo necesario para el emergente sistema de SyE en Trinidad y
Tobago. La insuficiencia de datos es un problema significativo, sobre todo en lo que respecta
a la creacién de un sistema de SyE sélido y sostenible.

Otra limitacién, aunque ésta no supone un desafio importante en este momento, es la
independencia de la Unidad Nacional de Transformacion, que sirve esencialmente como
centro para el seguimiento y la evaluacion del desempefio del Gobierno. A medida que
avance el sistema nacional, se puede pensar en convertir esta unidad en un érgano estatu-
tario o autoridad independiente que informe al presidente o al parlamento.

Trinidad y Tobago estd a punto de conseguir un sistema avanzado de SyE nacional que
proporcione informes oportunos. Este sistema influira en la toma de decisiones, lo que a su
vez determinard cémo se hacen las asignaciones presupuestarias nacionales. Con este fin, se
esta elaborando un marco integrado de gestién publica que incorpore la politica nacional, la
planificacion estratégica, la elaboracién de informes, la elaboracion de presupuestos y el SyE.
Es mas, se prevé que en los proximos tres afos, el sistema esté totalmente integrado en una
plataforma de tecnologia de la informacién, con todos los requisitos de usuario necesarios
y un acceso definido.

Desde 2013, Trinidad y Tobago esta en camino de convertirse en un lider en el desarrollo
de un sistema de SyE basado en los resultados a nivel nacional. Ademas, Trinidad y Tobago
reconoce el valor del SyE y continua trabajando en favor de la construccién de un entorno
que valore la medicién, el desempefio y la prestacion de servicios.



ARISTIDE N. DJIDJOHO
Coordinador de la Oficina de Evaluacion de las
Politicas Publicas, Gabinete del Primer Ministro

Benin fue por primera vez consciente de la importancia de la evaluacién en el afio 2007,
cuando incorporé esa funcién a un ministerio. Las deficiencias observadas en la practica de
la evaluacién en Benin, en particular el bajo nivel de institucionalizacion, llevaron a las auto-
ridades a abordar el problema mediante la creacion de la Oficina de Evaluacidn de Politicas
Publicas (BEPP)’¢, que actualmente opera bajo la autoridad del Primer Ministro””.

Tras el diagnoéstico de las capacidades nacionales de evaluacion, realizado en 2010, se
tomé la decision de institucionalizar la evaluacion a tres niveles (institucional, organizativo
y operacional), en particular mediante la clarificacién de medidas institucionales, la creacién
de herramientas, la realizacién de evaluaciones y la creacién de capacidades a nivel nacional.
Esta experiencia especifica, impulsada por la fuerte voluntad politica del Gobierno, permitié
mejorar el proceso de evaluacién y superar muchos obstaculos.

Este documento resume la evolucién del proceso de institucionalizacién y analiza el uso
de la evaluacién en relacién a las cuestiones de independencia.

76 Bureau d’Evaluation des Politiques Publiques.
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El Gobierno ha encargado a la BEPP valorar y desarrollar la evaluacién de las politicas publicas
en Benin.”® En este marco, la forma de abordar la institucionalizacion ha consistido en definir
claramente la visién del Gobierno en el drea de evaluacién: idear un sistema de SyE para
ayudar a la toma de decisiones y la transparencia, compartido por la Administraciéon Publica,
las instituciones y todos los otros actores del desarrollo con el objetivo de mejorar la eficacia
de las politicas publicas.

Afindeclarificarlaestructura organizativa de la evaluacidon en el seno de la Administracién
Publica, se ha puesto en marcha un sistema formal. El marco institucional para la Evaluacion
de las Politicas Publicas’, creado por el decreto que regula la adopcién de la Politica Nacional
de Evaluacién, identifica a todos los implicados en la evaluacion y especifica sus funciones. La
BEPP esta en el centro del dispositivo utilizado para llevar a cabo las evaluaciones, difundir la
informacion, sacar provecho de los conocimientos y fortalecer las capacidades. Este sistema
formal estd integrado en el proceso de la cadena de Planificacién-Programacion-Elaboraciéon
del Presupuesto, Seguimiento y Evaluacién, y contribuye a la evaluacién de los proyectos,
los programas y las politicas publicas del Estado. Sin embargo, mientras el sistema funciona
bien a nivel nacional, a nivel sectorial es menos eficaz, en particular en lo que respecta a la
recogida, el procesamiento, el andlisis, la centralizacién y la publicacién de datos.

A raiz de la implementaciéon del Marco Institucional para la Evaluacién de las Politicas
Publicas, Benin fortalecié su estrategia de evaluacion mediante el disefio y la adopcién
de una Politica Nacional de Evaluacion®® para diez afos en octubre de 2012. El ambito de
aplicacion incluye las Orientaciones de Desarrollo Estratégico, la Estrategia de Crecimiento
y Reduccién de la Pobreza 2011-2015%, otras politicas sectoriales, las actividades de los
servicios publicos y las acciones de las colectividades descentralizadas.

Ademas, se han invertido recursos sustanciales para entrenar y fortalecer las capaci-
dades de evaluacion de mas de 150 gestores que trabajan en los ministerios y municipios.
En 2010 y 2012 se organiz6 una conferencia bienal, conocida como las Journées Béninoises
de I'Evaluation (Jornadas de Evaluacién de Benin), para movilizar a la comunidad nacional
e internacional de evaluacién en torno a los desafios de la institucionalizacion. Aunque se
han registrado avances significativos, aun se requieren esfuerzos considerables, tanto a nivel
organizativo como operativo (véase la figura 1).

Las evaluacionesllevadas a cabo en Benin son principalmente evaluaciones de politicas publicas
o evaluaciones de programas y proyectos; cubren todos los sectores sociales y productivos. La
BEPP es la responsable de llevar a cabo evaluaciones de las politicas publicas y los programas

78 Decreto de creacion de la Oficina del Primer Ministro y decreto que regula la adopcién de la Politica
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que tienen impactos nacionales; los coordinadores de SyE de la BEPP, dentro de los departa-
mentos de programacién y de prospeccion de cada ministerio sectorial, son los responsables
de los proyectos y programas de su ministerio; el Observatorio de Cambio Social®? estd a cargo
de la evaluacion de los impactos de los programas de reduccién de pobreza.

Las evaluaciones tratan de valorar la eficacia general de las politicas, pero se centran en
aspectos especificos para cada caso. Para garantizar la imparcialidad de los informes, son
realizadas por consultores y empresas independientes. En esta materia, la BEPP ha elaborado
un cédigo de ética profesional inspirado en los estandares internacionales.

Las evaluaciones son usadas por el Gobierno, la Administracion, la sociedad civil y los
beneficiarios; son utilizadas por quienes toman las decisiones (Consejo de Ministros), los
gestores de politicas (ministerios, departamentos técnicos) y los socios técnicos y financieros
para proporcionar informacién y ayudar en la toma de decisiones. Las evaluaciones contri-
buyen a la elaboracién de los nuevos ciclos de politicas y programas publicos, y pueden
ayudar a determinar las reasignaciones de recursos.

Debido a que los informes de evaluacién no se publican, las evaluaciones no son parti-
cularmente utiles para informar al publico. Sin embargo, los informes estan a disposicion de
la Administracién Publica, los socios técnicos y financieros y las asociaciones profesionales
de los sectores evaluados. La BEPP muestra, sin embargo, interés en desarrollar un enfoque
participativo para fomentar una mejor difusion de la informacién a la sociedad civil.

El andlisis muestra que los resultados del sistema de SyE no se tienen suficientemente
en cuenta, aunque ha habido una evolucién positiva en los ultimos afios. La calidad de los
informes de evaluacion y el SyE de la Estrategia de Crecimiento y Reduccién de la Pobreza
han mejorado, lo que ha tenido un impacto positivo en la adopcién de recomendaciones.
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A fin de satisfacer las necesidades de desarrollo, sobre todo, para aumentar la eficacia de la
accion publica, hay que superar una serie de desafios relacionados con el uso de la evalua-
ciény su independencia.

Planificacion

La evaluacion proporciona informacién sobre el ciclo de la gestién publica. Comprender esto
es fundamental en lo que se refiere a los problemas relacionados con el uso de la evaluacion,
ya que, si las actividades de evaluacion siguen estando desconectadas del ciclo de la gestién
publica, siempre sera dificil garantizar que las evaluaciones sean correctamente utilizadas. Por
tanto, es necesario que la practica de la evaluacion se haga mas sistemdtica y que se corres-
ponda con la planificacién del Gobierno y el calendario de programacién presupuestaria.

Utilidad

La utilidad radica en la capacidad de las partes interesadas en la evaluacién de plantear las
preguntas adecuadas y utilizar los resultados de una evaluacién de manera correcta para
mejorar la calidad de las actuaciones publicas. En ausencia de una clara demostracién de
como la evaluacién puede ser Util para Benin, la evaluacion sera rapidamente percibida como
un nicho para un puiiado de especialistas a los que se otorgan recursos innecesariamente.

Comunicacion y didlogo
La evaluacion debe convertirse en una herramienta para el didlogo y un medio para lograr un

consenso cientifico, social e incluso politico en torno a las politicas evaluadas. Debe estimular el
debate publico y no ser utilizada sélo por los gestores, como todavia sucede en Benin.

Calidad

Es absolutamente esencial que el incremento de las practicas de evaluacién no tenga un
efecto perjudicial sobre la calidad de la evaluacién. Las evaluaciones deben seguir siendo
rigurosas y objetivas, y deben servir a los propdsitos de desarrollo. Con este fin, deben
ser realizadas por personas cualificadas que sean independientes, no hayan declarado ni
parezcan tener conflictos de intereses, y que respeten los estandares de la ética profesional.

El papel de las instituciones y la sociedad civil

Si la evaluacién es alentada por el Poder Ejecutivo, pero no por otras partes interesadas,
no es favorable ni viable. En Benin, a pesar de los esfuerzos del Gobierno, el Parlamento
muestra poco interés en la evaluacién y hay una falta de dinamismo de la sociedad civil. Es
una tendencia que debe ser revertida.

Para hacer frente a estos desafios, Benin esta trabajando para continuar con el proceso de
desarrollo de la evaluacién, mientras pone en marcha soluciones practicas.



Plan Estratégico de Evaluacion

El Plan Estratégico de Evaluacién es un programa nacional de evaluacién basado en la
Estrategia de Crecimiento y Reduccion de la Pobreza. Dicho Plan retne las intervenciones
del Estado y los asociados técnicos y financieros para planificar sistematicamente todas las
actividades de evaluacion que se consideran prioritarias a nivel central. Al poner en marcha
una herramienta para que la evaluacién de la Estrategia de Crecimiento y Reduccién de
la Pobreza sea operacional, serd posible no sélo movilizar las estructuras alrededor de las
politicas, estrategias y programas prioritarios a evaluar, sino también encontrar respuestas
adecuadas a las preocupaciones del Gobierno y los asociados técnicos y financieros.

Creacion del Consejo Nacional de Evaluacion

El Consejo Nacional de Evaluacion® fue establecido en 2012 por un decreto aprobado en
una reunion del Gobierno. El Consejo es el encargado de asesorar al Gobierno acerca de la
evaluacion y promover el desarrollo de la evaluacién a nivel nacional, regional y municipal;
también ofrece apoyo a la BEPP en el disefio de los diversos programas de evaluacién guber-
namentales; y promueve normas, estdndares y metodologias. Su creaciéon es una manera
de resolver el problema de la independencia en la evaluacién. Enfoques mas permanentes,
como la constitucionalizacion de la evaluacidn, son previsibles en el largo plazo.

Fortalecimiento de las capacidades

El fortalecimiento de las practicas de evaluacion conlleva aumentar la demanda de evalua-
cién. Para ser intensa y sostenible, la demanda de evaluacion debe ser satisfecha por evalua-
ciones que sean independientes, imparciales y tengan una calidad y cantidad adecuadas. Por
lo tanto, es necesario fortalecer las capacidades tanto de los individuos como de las organi-
zaciones, y profesionalizar la evaluacién. La formacién profesional estd en marcha para este
fin, y un programa universitario fue planificado desde finales de 2013.

Fortalecimiento de las iniciativas internacionales

El apoyo de las organizaciones internacionales —p.ej., los Centros Regionales para el
Aprendizaje en Evaluacién y Resultados (CLEAR), el Programa de las Naciones Unidas para el
Desarrollo (PNUD)- sigue siendo una palanca formidable para el desarrollo de las practicas
de evaluacién. En el caso de Benin, el apoyo prestado por el PNUD al BEPP y la participa-
cién de Benin en foros como las conferencias de capacidades nacionales de evaluacion han
sido de gran utilidad para la promocién de la evaluacién. Ha hecho posible la formacion
de nuevas relaciones de cooperacién con el Departamento de SyE del Desempefio de la
Presidencia de Surafrica, la Comisién de Evaluacién de la Oficina del Primer Ministro de
Uganda, la Asociacion Africana de Evaluacion, la iniciativa CLEAR y la Iniciativa Internacional
para la Evaluacion de Impacto. Seria aconsejable intensificar este tipo de cooperacion con los
paises del Sur en general.
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A pesar de algunas dificultades de funcionamiento, la experiencia de Benin muestra que la
institucionalizacion de la evaluacion es un factor importante en la mejora de la calidad de
la gobernanza y, por lo tanto, para el desarrollo de los paises africanos. El sistema de SyE en
Benin es todavia una labor en curso, pero el impulso que ha recibido con la adopcién de
la evaluacidn a nivel nacional significa que deberia ser posible arraigar gradualmente una
cultura de evaluacion.

En cuanto a los desafios a superar, las recomendaciones de Benin son:
Fortalecer las medidas institucionales, normativas, legales y constitucionales para
garantizar laindependencia de la evaluacion, su sostenibilidad, y la obligacién de seguir
y evaluar politicas publicas (p.ej., una ley sobre evaluacion y gestién basada resultados).

Fomentar la participacion de los érganos parlamentarios y de la sociedad civil en los
procesos de evaluacion.

Promover las sinergias posibles entre los donantes con el fin de crear centros de
excelencia y ventanillas como “caja de herramientas” para que los paises desarrollen
la evaluacién.

BEPP y Center for Learning on Evaluation and Results (CLEAR) (2012). Etat des lieux du
systéme national de suivi et dévaluation du Bénin.

Bureau d’Evaluation des Politiques Publiques (BEPP) (2010). Etude diagnostique des capacités
nationales en évaluation au Bénin.

Primature y BEPP (2012). Politique Nationale d’Evaluation 2012-2021.



GHANA

BRUNO B. DERY
Director Adjunto, Comisién Nacional
de Planificacion del Desarrollo

El Gobierno de Ghana esta comprometido con la prestacién de un servicio publico eficaz,
fortaleciendo la rendicién de cuentas del gobierno a los ciudadanos, asegurandose de que la
formulacion de politicas y la toma de decisiones se basan en la evidencia y que se obtienen
los resultados en relacidn con las metas de crecimiento y desarrollo del pais. La Constitucion
de 1992 y varias leyes del Parlamento reconocen la necesidad de utilizar el seguimiento y
la evaluacion para determinar el alcance de los avances realizados hacia la consecucion de
los objetivos de las politicas e intervenciones nacionales. También hay un reconocimiento
general de que el SyE es el principal instrumento para valorar hasta qué punto el Gobierno
ha hecho lo que prometié hacer en el marco de sus politicas y planes de desarrollo.

Ghana ha elaborado disposiciones institucionales para el SyE a nivel nacional, regional y
de distrito. La Constitucion y la legislacion de apoyo han definido las funciones y responsabi-
lidades en SyE de las agencias gubernamentales, de departamentos especificos de los minis-
terios sectoriales y de unidades en las administraciones regionales y de distrito. La Comisién
Nacional de Planificacion del Desarrollo (NDPC, por sus siglas en inglés) es el principal 6rgano
responsable del SyE nacional. Las directrices en SyE de la Comision enfatizan la participacion
de las autoridades tradicionales, las organizaciones de la sociedad civil y los asociados para
el desarrollo en la creacién de un enfoque participativo para un SyE eficaz y de mecanismos
de retroalimentacién. La Comisidn reconoce el hecho de que tanto el seguimiento como
la evaluacién son herramientas indispensables para la medicién del desempefio y de los
resultados del desarrollo.



En los ultimos 10 afos, la NDPC ha aumentado sus esfuerzos para establecer un sistema
nacional de SyE funcional y para arraigar la cultura de SyE en el sector publico. El sistema
se articula en marcos nacionales de politicas de desarrollo a medio plazo de cuatro afos
sucesivos y los correspondientes planes de desarrollo a niveles sectorial y de distrito.

Los marcos de las politicas nacionales

Los marcos nacionales de las politicas de desarrollo son los primeros modelos de politica
de desarrollo elaborados a nivel nacional por la Comisién con los insumos de los sectores
publico y privado. La NDPC recopila y analiza los insumos sobre politicas de los ministe-
rios, departamentos, agencias y otras fuentes para producir un marco nacional de politicas
de desarrollo.

La realizacién de los objetivos politicos depende en gran medida de su vinculacion
efectiva con los planes de desarrollo a nivel sectorial y de distrito, y al presupuesto nacional.
En consecuencia, los sistemas eficaces de SyE proporcionan informacién valiosa y lecciones
para la continua mejora de las politicas, los planes y el presupuesto nacional. Los vinculos
indispensables entre estos bloques de construccion del desarrollo nacional se representan
en lafigura 1.

POLITICAS
Marco nacional de politicas
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A
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NACIONAL
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Los tres ultimos marcos nacionales de politica de desarrollo fueron:

La Estrategia de Reduccién de la Pobreza de Ghana (GPRS |, por sus siglas en inglés)
2002-2005.

La Estrategia de Crecimiento y Reduccién de la Pobreza (GPRS I, por sus siglas en
inglés) 2006-2009.

La Agenda para el Crecimiento Compartido y el Desarrollo de Ghana (GSGDA, por sus
siglas en inglés) 2010-2013.

Planes de desarrollo sectorial y de distrito

La preparacion del plan sigue la formulacién de politicas dentro del ciclo de planificacién.
Es el medio para trasladar las estrategias y los objetivos politicos de los marcos nacionales
de politica de desarrollo pertinentes a los proyectos y programas susceptibles de ser imple-
mentados. El proceso integra las cuestiones espaciales, sociales, econdmicas y ambien-
tales en acciones especificas dentro del sistema de planificacién descentralizada. En este
sentido, la Comisién emite directrices en consonancia con los marcos nacionales de politica
de desarrollo y prescribe el proceso, el formato y el contenido de los planes de desarrollo
a los distritos y sectores. Los planes de desarrollo a medio plazo son elaborados después
por todas las asambleas metropolitanas, municipales y de distrito y los ministerios, depar-
tamentos y agencias. Estos planes son preparados para su aplicacion a fin de alcanzar los
objetivos politicos de los marcos nacionales de politicas de desarrollo.

Planes nacionales de SyE

Los procesos de SyE comienzan después de la preparacién del plan. Los sistemas de SyE
eficaces se basan en la formulacién de politicas, la planificacion del desarrollo y los sistemas
de elaboracion de presupuestos para proporcionar una retroalimentacién valiosa para esos
sistemas. El SyE es el principal instrumento para evaluar hasta qué punto el Gobierno ha
hecho lo que prometié hacer en sus declaraciones de politica nacional y planes de desarrollo.
La Comisién ha elaborado tres planes nacionales de SyE en linea con las GPRS |y Iy el GSGDA.

Directrices de SyE sectorial y de distrito

La Comision emite directrices de SyE dirigidas a todas las asambleas metropolitanas, muni-
cipales y de distrito, a los ministerios, los departamentos y las agencias sectoriales, para la
preparacion de un plan de SyE de los planes de desarrollo correspondientes. Los planes de
SyE a nivel sectorial y de distrito constituyen la base de sus sistemas de SyE y sirven como
hojas de ruta para el seguimiento y la evaluacién de los planes de desarrollo correspon-
dientes. Las directrices también contienen formatos y plazos para preparar los planes de SyE
e informes de progreso trimestrales y anuales.



Formacion y apoyo en SyE

La Comisién organiza formacién de base en SyE para el personal basico de SyE de las
asambleas metropolitanas, municipales y de distrito, y de los ministerios, departamentos y
agencias, con el fin de mejorar su comprension y capacidad para preparar e implementar
sus planes de SyE. Los talleres de dos dias debaten primero conceptos clave (es decir, segui-
miento, evaluacién y SyE participativo). Luego, los asistentes realizan ejercicios de grupo
para explorar las diez etapas de preparacién de un Plan de SyE:

1. ldentificacién y andlisis de las partes interesadas.

Evaluacién de las necesidades, condiciones y capacidades de SyE.
Indicadores de seguimiento.

Elaboracion de una matriz de SyE.

Creacion de un plan de trabajo y un calendario de SyE.
Preparacién de un presupuesto de SyE.

Recopilacién, validacién y seleccién de datos.

Anélisis de datos y uso de los resultados.
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Elaboracion de informes.

10. Divulgacién de la informacion.

El personal de la Comisién también organiza, previa solicitud, reuniones de apoyo y
programas de formaciéon a medida para mejorar ain mas las aptitudes del personal para
preparar sus planes de SyE.

Informes de avance anual

La mayoria de las asambleas metropolitanas, municipales y de distrito, y los ministerios, los
departamentos y las agencias, preparan ya planes de SyE e informes de progreso anuales.
Borradores de estos documentos son presentados a la Comisién para su revisién y apro-
bacion. La Comision elabora listas de control que se utilizan para revisar los borradores
de planes de SyE y los informes anuales de progreso presentados con el fin de garantizar
el cumplimiento de los requisitos fundamentales de las directrices y los formatos de los
informes de SyE. Se organizan reuniones para proporcionar a todas las asambleas metropo-
litanas, municipales y de distrito y a los ministerios, departamentos y agencias, informacion
en la forma de comentarios generales y especificos sobre los planes de SyE y sus informes de
progreso anual. De este modo, la Comisién ha simplificado los procesos nacionales de SyE,
ha proporcionado un criterio estandar para medir los avances y ha establecido los requisitos
minimos para cualquier sistema de SyE en el pais.

Entre 2002 y 2012, la Comisién elaboré diez informes nacionales de avance anual. Estos
documentos han informado al Gobierno sobre su desempeno, sobre los temas en los que
estd actuando bien y dénde hay debilidades. Los informes también proporcionan recomen-
daciones politicas sobre como minimizar las debilidades.



Manual nacional de SyE

Una recomendacién clave de los participantes en los talleres de formacién en SyE organi-
zados por la Comisién fue la necesidad de un manual de referencia. La Comisién acepto el
desafio y elaboré un borrador de manual nacional de SyE con el apoyo financiero del Banco
Mundial y la Agencia Japonesa de Cooperacion Internacional. Estaba prevista la revision del
trabajo sobre el manual antes de su lanzamiento en el pais. Este documento complemen-
tard las directrices de SyE, los planes de SyE y otros documentos sobre SyE elaborados por
la Comisién en colaboracion con sus asociados para el desarrollo. El manual abarca todos
los elementos esenciales de un sistema nacional de SyE en el contexto de desarrollo en el
sector publico de Ghana. Los temas principales de este manual se analizan en cuatro partes:
SyE nacional, justificacién y vinculos; comprensién de conceptos clave; comprensién del SyE
como un sistema; y pasos para el desarrollo de un sistema de SyE. Las cuatro partes se subdi-
viden en diecisiete capitulos.

Otras actividades de SyE
En este proceso de construccién del sistema nacional de SyE, la Comisioén:
Realizé un analisis de la pobreza y el impacto social para evaluar las consecuencias

sobre la poblacién pobre y vulnerable de ciertas reformas politicas del Gobierno, en
virtud de GPRS I.

Llevé a cabo ejercicios de SyE participativos en determinados temas nacionales y
elaboré informes de evaluaciéon ciudadanos en 2005 y 2008.

Difundid los informes nacionales de avance anuales y organizoé talleres de difusién
regionales para discutir su contenido.

Llevé a cabo programas de formacion de SyE avanzados, adaptados, para los distritos
de nueva creacién en el afio 2009.

Realizd un estudio de referencia sobre los recursos presupuestarios gastados en SyE
y las estadisticas de los ministerios, departamentos y agencias en 2011.

Preparé los informes bienales sobre los Objetivos de Desarrollo del Milenio en Ghana
(2002, 2004, 2006, 2008 y 2010) con el apoyo del Programa de las Naciones Unidas
para el Desarrollo a fin de evaluar el progreso realizado por este pais para cumplir
dichos Objetivos.

La Comisién hizo un progreso constante, superando numerosos desafios en su esfuerzo por
establecer un sistema de SyE nacional funcional. Estos desafios incluyen:

Escasa demanda y utilizacion de los resultados de SyE

La demanday la utilizacién de los resultados del SyE en la formulacién de politicas y la toma
de decisiones son todavia muy bajas a todos los niveles en el pais. Por ejemplo, los informes



nacionales de progreso anual fueron elaborados en gran parte en respuesta a la demanda de
informacion de los asociados para el desarrollo en el contexto de su apoyo directo al presu-
puesto nacional a través del proceso de Apoyo Presupuestario de Mdultiples Donantes. Una
mayor demanda de los resultados de SyE por parte del Gobierno habria asegurado que todas
las intervenciones fueran controladas y que los impactos de estos programas en los ciuda-
danos fueran evaluados de manera efectiva. Ademas, se necesita una mayor demanda de
resultados de SyE por parte del Parlamento para que éste ejerza su funcién de supervisor del
Ejecutivo. Las organizaciones de la sociedad civil también necesitan aumentar su demanda
de resultados de SyE para la promocién y la responsabilidad social.

Recursos y asignaciones presupuestarias limitados para el SyE

Hasta la fecha, el SyE ha recibido escasa prioridad en los ministerios, los departamentos y las
agencias, o en los presupuestos metropolitanos, municipales y de las asambleas de distrito,
y los desembolsos reales han sido comparativamente insignificantes. Los fondos liberados
para las actividades de SyE son a menudo insuficientes para construir y mantener sistemas
eficaces. Algunos ministerios, departamentos, agencias y asambleas metropolitanas, munici-
pales y de distrito carecen del equipo material necesario para realizar las actividades de SyE
y de produccidn de datos (p.ej., sistemas informaticos, transporte y herramientas de oficina).
Los gastos destinados a SyE con frecuencia salen perdiendo cuando las partidas presupues-
tarias son insuficientes. A menudo, las evaluaciones no son realizadas, sobre todo por falta
de fondos.

Débil capacidad

Aunque la Comisién proporciond algo de formacion a los ministerios, los departamentos,
las agencias y a las asambleas metropolitanas, municipales y de distrito, las capacidades
de SyE institucional e individual siguen siendo débiles. Hay recursos limitados para dotar
de la pericia de SyE necesaria al personal en los ministerios, departamentos y agencias, asi
como en las asambleas metropolitanas, municipales y de distrito, o para garantizar que la
informacién de SyE se utiliza para basar las asignaciones presupuestarias y la formulacién
de politicas.

La falta de incentivos, recompensas y sanciones

Los ministerios, los departamentos, las agencias y las asambleas metropolitanas, munici-
pales y de distrito no estan obligados a rendir cuentas por los resultados que obtienen ni
deben demostrar el costo-beneficio o explicar si han logrado lo que dijeron que harian con
los recursos asignados. Ademads, tampoco hay incentivos a nivel individual para recompensar
al personal por llevar a cabo actividades de SyE.

Incumplimiento de los plazos de presentacion de informes y marcos de SyE

La mayoria de las asambleas metropolitanas, municipales y de distrito ahora elaboran sus
planes de SyE y los informes de progreso anual utilizando los formatos acordados en las
directrices. Sin embargo, la adherencia a la presentacion de informes dentro de los plazos



sigue siendo un gran problema a todos los niveles. Los diferentes ciclos de presentacion de
informes de los ministerios, departamentos y organismos impiden la coordinacién de los
resultados de SyE en todo el Gobierno y afectan negativamente a la calidad y oportunidad
de la elaboracidn del informe nacional de progreso anual.

La existencia de marcos de SyE que no se ajustan a las directrices emitidas por la Comisién
a menudo se debe a que los asociados para el desarrollo apoyan diferentes sistemas de SyE
en lugar de utilizar los sistemas nacionales.

Escasa calidad de los datos, lagunas e inconsistencias en los datos

Cada ano, la produccién de informes nacionales de progreso anual debe superar las incon-
sistencias en los datos facilitados por los ministerios, departamentos y organismos para las
mismas variables en el mismo periodo de tiempo, los datos incompletos en los informes de
avance anuales a nivel de distrito, y la falta de datos para algunos indicadores.

Sistemas de gestion de la informacion y de redes inadecuados

Los sistemas de gestion de la informacion en los ministerios, los departamentos, las agencias
y las asambleas metropolitanas, municipales y de distrito son inadecuados y en algunos
casos inexistentes. En muchos ministerios, departamentos y agencias, los datos a nivel de
distrito y regional no son transferidos a través de la red.

La Comisién reconoce que el camino hacia un sistema de SyE operativo es muy largo.
También es consciente de que tendra que construir alianzas sélidas y continuar perfeccio-
nando la hoja de ruta a través de un proceso muy participativo. Para seguir adelante, una
de las medidas inmediatas que la Comisién debe tomar es aumentar el conocimiento y
las capacidades de SyE de quienes formulan y deciden las politicas a todos los niveles de
gobierno. Con el apoyo de la Agencia Japonesa de Cooperacion Internacional, la Comision
tiene previsto organizar préximamente programas de formacién en SyE a medida para los
ministros de Estado, los parlamentarios, los directores principales, los directores ejecutivos
de distrito y los presidentes de las asambleas de distrito. Si el liderazgo politico entiende y
aprecia el valor del SyE, eso se traducira en un mayor apoyo para el establecimiento de un
sistema nacional de SyE y la mejora de la inversion en las evaluaciones.

Otras medidas que la Comision debe adoptar en un futuro proximo incluyen el desa-
rrollo de una politica nacional a largo plazo orientada al desarrollo de capacidades de SyE
institucionales e individuales para aumentar el nimero de especialistas en SyE cualifi-
cados con el fin de apoyar el crecimiento del sistema nacional de SyE. La Comisiéon también
deberia desarrollar mecanismos para aumentar la conciencia general y el reconocimiento
de la necesidad y los beneficios que conlleva contar con un sélido sistema nacional de SyE.
Esto aumentard la demanda y el uso de la informacion de SyE por parte de la Oficina del
presidente, el Parlamento, las organizaciones de la sociedad civil, las instituciones acadé-
micas y de investigacion, los asociados para el desarrollo, los medios de comunicacién, y en
realidad, todos los ciudadanos de Ghana. Hay una urgente necesidad de pasar de la simple



preparacion de informes anuales de avances para cumplir con los requisitos legales o con
las demandas de los donantes, a la generacion de productos de SyE de apropiacion nacional
como parte integral de una buena gobernanza.

Existe la necesidad de establecer recompensas y sanciones para las instituciones y los
individuos que se atengan o no estén a la altura en el uso del tiempo y los recursos para
cumplir con sus mandatos de SyE. Por ejemplo, se podria fortalecer los vinculos entre los
resultados de SyE y la liberacidn de fondos para ministerios, los departamentos, las agencias
y las asambleas metropolitanas, municipales y de distrito.

La Comisién deberia desarrollar una estrategia a largo plazo para establecer un mecanismo
de financiacion sostenible para todas las actividades de SyE en el pais —por ejemplo, mediante
la asignacién de un 2 a un 5 por ciento de todos los presupuestos de desarrollo para SyE (p.
ej., partes del presupuesto nacional para inversién y servicios, presupuestos de los planes de
desarrollo a medio plazo, presupuestos de los proyectos y programas).

Es necesario desarrollar un mecanismo a largo plazo para aumentar progresivamente
las asignaciones presupuestarias para la Comisién, los ministerios, los departamentos, las
agencias metropolitanas y las asambleas municipales y de distrito, y el servicio estadistico
de Ghana con el fin de llevar a cabo las evaluaciones, recoger datos fiables y desarrollar
sistemas de gestion de informacion. Existe la necesidad de contar con sistemas de bases
de datos facilmente disponibles para almacenar, analizar, recuperar y utilizar adecuada-
mente la informacién de SyE para las decisiones politicas y presupuestarias. Las redes
tecnolégicas de informacién y de comunicacion entre los diferentes niveles de gobierno
también necesitan ser abordadas para garantizar la presentacién, a tiempo y con calidad, de
la informacion y los datos.

La Comisién deberia desarrollar un mecanismo de didlogo que asegure que todos los
asociados para el desarrollo conocen y apoyan el sistema nacional de SyE y evitan la dupli-
cacién de esfuerzos.
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Kenia estd implementando “Kenya Vision 2030" un plan a largo plazo que busca crear una
sociedad cohesionada, equitativa y justa basada en los principios democraticos. Esta aspira-
cién se inscribe en el marco de los pilares econémico, social y politico. Una de las estrategias
que el Gobierno de Kenia utiliza para lograrlo es la promocién de la buena gobernanza y
la rendicién de cuentas mediante el sistema nacional de SyE, coordinado por la Direccién
de Seguimiento y Evaluacién, radicado en el Ministerio de Descentralizacién y Planificacion.

Esta estrategia estd respaldada por la Constitucion de Kenia, promulgada el 27 de agosto
de 2010. La Constitucién establece la descentralizacion de la gobernanza a nivel de condado,
la transparencia, la representacién equitativa en el Parlamento, la separacién de poderes y la
independencia del poder judicial, entre otros pilares importantes que deben apoyarse en un
sistema de evaluacién que funcione bien.

El sistema nacional de SyE fue creado en 2004 gracias al esfuerzo de multiples partes inte-
resadas en la supervisién de laimplementacién de las politicas, los programas y los proyectos
a todos los niveles de gobierno. Entre los asociados para el desarrollo que ayudaron a esta-
blecer el sistema, estan organismos de las Naciones Unidas, el Departamento de Desarrollo
Internacional del Reino Unido y el Banco Mundial. Es significativo que el Gobierno propor-
cione una asignacién presupuestaria anual para apoyar las operaciones del sistema nacional
de SyE. El sistema funciona bajo la direccién estratégica de un Comité Directivo Nacional
presidido por el Secretario Permanente del Ministerio de Descentralizacién y Planificacién, e



incluye a las partes interesadas de los gobiernos, los asociados para el desarrollo y las orga-
nizaciones de la sociedad civil.

En el momento de su creacion, el sistema tenia por objetivos favorecer la cultura y la
préctica de SyE y promover la rendiciéon de cuentas para mejorar la prestacién de servicios
publicos. Se espera también que el sistema nacional de SyE aporte informacién oportuna
y confiable a los procesos de elaboracién de presupuestos mediante la preparaciéon de
informes de SyE, tales como el Informe Ministerial de Seguimiento y Evaluacion, la Revision
del Gasto Publico Ministerial y el Informe de Avance Anual. Los resultados del sistema nacional
de SyE tienen también que proporcionar evidencia sobre la efectividad de los programas y
proyectos del Gobierno, garantizando la participacién activa de entidades como las organi-
zaciones de la sociedad civil, las organizaciones no gubernamentales, el sector académico y
el sector privado.

El sistema nacional de SyE tiene cinco componentes bésicos que incluyen:

1. El desarrollo de capacidades y la coordinacién de politicas para gestionar la evalua-
cién y hacer revisiones para la aplicacién del marco de trabajo.

2. El desarrollo de la obtencién de datos cualitativos y cuantitativos integrados, asi
como de marcos de gestion de datos para apoyar la investigacion y la evaluacién de
los resultados.

3. La investigacion y el andlisis de resultados que cuestionan hallazgos clave de los
informes como base de las politicas y las cuestiones presupuestarias.

4. Sistemas de SyE de proyectos mejorados a los niveles central y descentralizado que
apoyan los valores publicos y la prestacion de servicios basada en los resultados, y que
descansan en un sistema de informacién electrénico para la gestién de proyectos.

5. Mecanismos de difusién y comunicacion integrados para compartir los resultados y
los hallazgos de la evaluacién mediante un mecanismo de retroalimentacion. Estos
mecanismos también apoyan el intercambio de informes sobre los compromisos
nacionales y globales del Gobierno con una muestra diversa de partes interesadas,
y procura fortalecer el compromiso de colaboracion con actores gubernamentales 'y
no gubernamentales y con los asociados para el desarrollo, para el uso efectivo de la
informaciéon de SyE.

Las operaciones y la implementacién del sistema nacional de SyE estan guiadas por Comités
Técnicos Consultivos, equipos de expertos procedentes del gobierno, organizaciones
no gubernamentales y los asociados para el desarrollo. A pesar de este apoyo, el sistema
nacional de SyE tiene que enfrentarse a la escasa capacidad y la poca cultura de SyE. Para
fortalecer estas capacidades, la Direccién de Seguimiento y Evaluacién renovo sus esfuerzos
para involucrar a los actores no estatales en el perfeccionamiento de su marco nacional
de SyE. Los miembros procedian de organizaciones de la sociedad civil, de agencias de las
Naciones Unidas, del sector privado y de la Sociedad de Evaluacién de Kenia.



El sistema nacional de SyE opera tanto a nivel nacional como descentralizado. A nivel
nacional, el marco se aplica en los 18 ministerios que conforman la estructura guberna-
mental nacional. A nivel descentralizado, existen comités en los 47 condados. Los comités
de condado tienen flexibilidad para delegar en estructuras de nivel inferior que estan mas
cerca de las comunidades.

Se espera que el marco proporcione una plataforma transparente mediante la cual los
asociados gubernamentales y para el desarrollo puedan llevar a cabo la valoracién compar-
tida de los resultados.

Con la coordinacion de la Direccién de Seguimiento y Evaluacién, se han desarrollado,
examinado y revisado de manera consultiva indicadores de SyE nacionales de segunda gene-
racion. Las capacidades para el uso de los indicadores que permiten medir el progreso para
aportar evidencias a quienes toman las decisiones requieren todavia fortalecimiento a nivel
individual e institucional. La falta de capacidades ha llevado a la Direccién de Seguimiento y
Evaluacion a realizar formacion periddica en SyE para el personal nacional y subnacional. Del
mismo modo, la Direccién de Seguimiento y Evaluacién colaboré estrechamente con ONU
Mujeres para elaborar indicadores especificos y sensibles al tema de género para el segundo
plan a medio plazo.

Desde 2004, el Gobierno de Kenia ha utilizado el sistema nacional de SyE para elaborar
regularmente informes de avance anual y revisiones del gasto publico. Estos informes han
sido utiles en el suministro de informacién para disefiar politicas de prestacion de servicios y
durante el proceso de elaboracién de presupuestos, al informar de la cuantia de las asigna-
ciones para cada sector. Los productos del sistema nacional de SyE son también una reserva
de conocimiento y aprendizaje Utiles para perfeccionar las politicas que apoyan el cumpli-
miento de los objetivos de Kenya Vision 2030.

Mediante el esfuerzo de multiples partes interesadas, en particular con el apoyo del
Banco Mundial y la Agencia de Desarrollo de Alemania, Kenia emprendié una encuesta de
seguimiento del gasto publico en los ministerios de Agricultura, Sanidad y Educacién. Desde
2004, el Ministerio de Sanidad ha llevado a cabo cinco encuestas de seguimiento del gasto
publico en su area de competencia.

Las encuestas de seguimiento del gasto publico llevadas a cabo por el Ministerio de
Sanidad se han centrado en “los retrasos y las desviaciones de fondos”y en las “tendencias y
el flujo de fondos y mercancias” La informacion derivada de estas encuestas ha sido esencial
para el andlisis de las revisiones de gasto publico y la identificacion de las desviaciones e
ineficiencias del sistema. Los analisis de las encuestas de seguimiento del gasto publico
han sido utiles al suministrar informacion para fortalecer los sistemas de transferencias de
fondos, lo que ha aumentado la transparencia y la responsabilidad en la toma de decisiones.

Las encuestas de seguimiento del gasto publico también han aportado evidencias sobre
las diferencias de desemperio en las distintas instalaciones e influido en la mejora de muchos
procedimientos, entre ellos la eliminaciéon de varias etapas redundantes de aprobacién a
nivel central y de procesos de autorizacién previos a la distribucién de las notificaciones de
Autoridad para Asumir Gastos; la emision de cheques que acompaiia la autorizacién para
asumir gastos; la introduccién de la politica 10/20 de costos compartidos; cambios en el



sistema KEMSA de distribucion (sistema de incitacion/disuasion) y la transferencia directa de
fondos a los centros de salud rurales.

Otra innovacioén en la que estd involucrada la Direcciéon de Seguimiento y Evaluacion es
la coordinacién de la Comunidad de practica de Kenia con relacién a la Iniciativa de Gestion
para los Resultados del Desarrollo. Esta iniciativa sobre la gestion orientada a los resultados
del desarrollo a escala continental esta siendo liderada por el Banco Africano de Desarrollo.
Una de sus principales innovaciones es la participacién de organizaciones de la sociedad civil
y el sector privado en una iniciativa liderada por el sector publico, con especial énfasis en la
integracion regional.

La Sociedad de Evaluacidn de Kenia es capaz de conectar con la Asociacion Africana de
Evaluacién y la iniciativa global EvalPartners, liderada por la Organizacién Internacional para
la Cooperacion en Evaluacion / Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia. Este aprendi-
zaje entre pares se basa en las sinergias regionales y globales que fortalecen los esfuerzos de
SyE dirigidos por los paises. Se espera que la colaboraciéon entre la Direcciéon de Seguimiento
y Evaluacion y la Sociedad de Evaluacién de Kenia agregue valor a la implementacion del
sistema nacional de SyE a través del aprendizaje inter pares y el intercambio de experiencias.

Del mismo modo, la Direcciéon de Seguimiento y Evaluacién se ha involucrado en una
iniciativa de aprendizaje Sur-Sur; la Direccién recibié a delegaciones de Sudan, Somalia y la
Republica de Suréfrica que vinieron a estudiar los mecanismos institucionales y las estruc-
turas operacionales del sistema nacional de SyE. La delegacién de la Republica de Suréfrica
estaba también interesada en conocer como utiliza el Parlamento la informacién de SyE.

La Direccion de Seguimiento y Evaluacion, en estrecha colaboracién con otras partes
interesadas, elaboré una politica de SyE diseflada para guiar la implementacién del sistema
nacional de SyE. El proyecto aborda la cuestion de la implementacién y la coordinacién con
el objetivo de mejorar la gestion de los resultados del desarrollo. Se espera que un sistema
bien coordinado de SyE mejore el desempefio en la ejecuciéon de programas y proyectos
publicos en el pais.

Esta politica también se centrara tanto en los actores estatales como en los no estatales
comprometidos con las actividades de desarrollo en el pais. Hace hincapié en la creacién
de vinculos fuertes con todas las partes interesadas, incluidos los ciudadanos keniatas, para
mejorar la informaciéon y los mecanismos de retroalimentacidn en todos los aspectos del
desarrollo. Se espera que un sistema de SyE funcional garantice la eficiencia en la utilizacion
de los recursos para conseguir eficazmente los resultados y, por lo tanto, para acelerar el
desarrollo. También propugna la importancia de la gestion basada en resultados, la transpa-
rencia, la rendicidn de cuentas y la eficiencia como principios fundamentales para la gestion
de todos los programas y proyectos publicos en Kenia.

En linea con lo que propugna la politica, y como una de las innovaciones para impulsar
las capacidades de SyE, la Direccién de Seguimiento y Evaluacién esta colaborando con la
Sociedad de Evaluacion de Kenia en la profesionalizacion de las practicas de SyE en el pais.
Esta estrecha colaboracion se puso de manifiesto cuando la Direccion de Seguimiento y
Evaluacién y la Sociedad de Evaluacién de Kenia coauspiciaron la primera Semana Nacional
de SyE en noviembre de 2012. Se espera que las colaboraciones con la Sociedad de Evaluacion
de Kenia continuen, especialmente en los esfuerzos de creacion de capacidad.



Un reciente andlisis de las necesidades y la capacidad del sistema nacional de SyE revel6 que,
después de mas de ocho afos de operaciones, el pais sigue rezagado en la aceptacion de
la cultura y las practicas de SyE. El informe revel6 la necesidad de fortalecer las capacidades
individuales e institucionales, y recomend? la identificacion de “campeones” politicos de alto
nivel para otorgar peso politico a la adopcién del SyE, e incrementar la financiacién para
apoyar las operaciones a nivel descentralizado.

Hay en marcha planes destinados a afrontar las debilidades de la oferta y la demanda de
evaluacion mediante la identificaciéon y el encargo de evaluaciones de los programas estra-
tégicos para fundamentar la toma de decisiones basada en la evidencia. Se espera que la
Sociedad de Evaluacién de Kenia, entre otras partes interesadas, participe en ello aportando
un insumo profesional a los procesos.

Gobierno de Kenia (2007). “Master Plan for the Implementation of a National Integrated
Monitoring and Evaluation System in Kenya” Ministerio de Estado encargado de la
Planificacién y el Desarrollo Nacional, y la iniciativa Vision 2030. Nairobi, Kenia.

Gobierno de Kenia (2012). “NIMES Needs Assessment and Situational Analysis Report”.
Ministerio de Estado encargado de la Planificacion y el Desarrollo Nacional, y la iniciativa
Visién 2030. Nairobi, Kenia.

Njunguna, D. (2013).“Public Expenditure Tracking Surveys, Experiences in Health”. Ministerio
de Sanidad. Nairobi, Kenia.
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Los presupuestos son una herramienta politica fundamental que los gobiernos utilizan para
promover sus objetivos, desde asegurar la estabilidad macroeconédmica hasta la asigna-
cién de recursos y la prestacion de servicios. Dada la naturaleza inherentemente técnica de
los procesos presupuestarios y su funcién politica esencial de recaudacion y distribucion
de los recursos publicos, a menudo, dichos procesos han sido examinados y considerados
como caracterizados por una falta de transparencia y una escasa participacion de los actores
externos (Ministerio de Finanzas de 2009).

La Unica manera de contrarrestar este pensamiento es a través del SyE del presupuesto,
lo que proporciona observaciones documentadas de los procesos y las actividades de los
programas gubernamentales a lo largo de un periodo de tiempo. Es una forma de asegurar
que los fondos conferidos en el presupuesto para diversos proyectos y actividades son
realmente gastados y se hace un buen uso de ellos.

De acuerdo con la Ley de Gestion de las Finanzas Publicas (2003), el Ministerio de Finanzas
tiene el mandato de dar seguimiento a la ejecucién presupuestaria, tanto del presupuesto
ordinario como del presupuesto de desarrollo. Actualmente, esta responsabilidad la asume
la Seccion de SyE de la Divisién de Presupuesto. Sin embargo, hay otras instituciones que
también realizan SyE presupuestario: el Ministerio de Planificacién Econémica y Desarrollo y
la Oficina y el Gabinete del Presidente.



El SyE del presupuesto es importante para el Ministerio de Finanzas y otras partes intere-
sadas por varias razones, entre ellas estan:

Los presupuestos gubernamentales implican las finanzas publicas y, en una demo-
cracia, los ciudadanos tienen derecho a saber en qué se estd gastando su dineroy cémo.

Para determinar el nivel de desempefio del gobierno en términos de prestacién de
servicios prometidos a la poblacién.

Para mantener alerta a los ministerios y departamentos gubernamentales, ya que
saben que estan siendo evaluados conforme realizan sus actividades.

Para aumentar la transparencia en el gobierno y ganarse la confianza publica en los
procesos presupuestarios.

Para ayudar en la toma de decisiones dentro del gobierno.

Ministerio de Finanzas

El Ministerio de Finanzas es responsable del seguimiento del avance de la ejecucion del
presupuesto en todas sus categorias (p.ej., emolumentos personales, otras transacciones
ordinarias, desarrollo). Las tendencias salariales se analizan en el Presupuesto de emolu-
mentos personales; cuando se encuentran grandes variaciones, se efectian revisiones para
hacer las recomendaciones adecuadas. Las otras operaciones presupuestarias ordinarias se
controlan mediante la comparacién de los resultados previstos (tal y como se indica en el
Documento del Presupuesto basado en los resultados) con los resultados reales obtenidos
por los ministerios. El Presupuesto para Desarrollo es supervisado visitando los lugares
donde se ejecutan los proyectos (p. €]., carreteras, hospitales); luego los informes se escriben
en funcién de los avances realizados en dichos proyectos. Los informes se elaboran trimes-
tralmente y son presentados a la Secretaria del Tesoro y al Gabinete.

Ministerio de Planificacion y Desarrollo Econémico

El Ministerio de Planificacién y Desarrollo Econémico se encarga de evaluar los proyectos y
programas tal y como se implementan en el Presupuesto Nacional. La base para la evalua-
cion de los proyectos es el Programa de Inversiones del Sector Publico, que es la cesta de
los proyectos ejecutados por el Gobierno en virtud del mandato del Ministerio (Ministerio
de Planificacion y Desarrollo Econémico 2009). Ademas, el Ministerio lidera el proceso de
elaboraciéon de documentos de politica nacional, tales como la Estrategia de Crecimiento
y Desarrollo de Malawi. Este documento es la estrategia global a medio plazo para Malawi,
diseflada para alcanzar las aspiraciones de desarrollo a largo plazo. El presupuesto nacional
se basa en las prioridades establecidas en la Estrategia de Crecimiento y Desarrollo. De
ahi que el Ministerio lleve a cabo evaluaciones para valorar el impacto de los proyectos y
programas sobre los medios de subsistencia.



Oficina y Gabinete del Presidente

La Oficina del Presidente y su Gabinete tienen una Unidad de Evaluacién de Programas y
Proyectos que supervisa la implementacion del presupuesto mediante la evaluacién de
los acuerdos de desempefio institucional. Los convenios de desempefio institucional son
acuerdos firmados entre funcionarios de control de los ministerios y el Secretario Jefe de la
Oficina del Presidente y el Gabinete. En los convenios de desempefio institucional, los minis-
terios se comprometen a lograr resultados especificos en un ejercicio fiscal determinado, en
funcidn de los niveles de recursos asignados. La evaluacién intenta determinar si los resul-
tados acordados fueron alcanzados.

El SyE enfrenta una serie de desafios, como por ejemplo:

Duplicidad de informes

Los ministerios presentan informes de seguimiento a diversas instituciones (p. €j., la
Oficina del Presidente y el Gabinete, el Ministerio de Finanzas, el Ministerio de Planificacion
Econémica y Desarrollo), lo que crea duplicidades y genera una alta carga burocratica.

Capacidad inadecuada para supervisar la totalidad del presupuesto

La Seccién de SyE de la Division de Presupuesto no tiene la capacidad necesaria para super-
visar la totalidad del presupuesto. Esto se debe a que la Seccidn no tiene agentes suficientes
para preparar y controlar el presupuesto simultdaneamente.

Resistencia de los ministerios sujetos a seguimiento y evaluacién

Cuando se percibe el SyE como una auditoria, los ministerios y departamentos son reacios
a participar en las actividades de seguimiento y evaluaciéon. Como consecuencia, existe una
renuencia a entregar los informes de avance presupuestario, lo que hace que sea dificil para
la Seccién de SyE dar seguimiento a los resultados obtenidos por los ministerios.

Falta de un sistema de base de datos de SyE

Hay una carencia de un sistema de SyE que coordine la informacién de todos los departa-
mentos de SyE en el gobierno. Los informes de los ministerios suelen ser copias en papel, que
se pueden extraviar facilmente.

Ausencia de una unidad de SyE en algunos ministerios/departamentos

No todos los ministerios/departamentos cuentan con una unidad de SyE, lo que dificulta la
recogida de informacion sobre estos departamentos.



Falta de intercambio de informacién

El intercambio de informacion entre las partes interesadas (p.ej., la Oficina del Presidente y
el Gabinete, el Ministerio de Finanzas, el Ministerio de Planificacion Econémica y Desarrollo)
que participan en el SyE del presupuesto es un desafio.

Indicadores de resultados confusos

Dado que la Seccién de SyE supervisa resultados inmediatos, el Documento Presupuestario
Basado en los Resultados es el tinico material de referencia; sin embargo, sus indicadores no
estadn claramente definidos, lo que dificulta el SyE y le resta valor.

Falta de retroalimentacion

Los datos de SyE deben volver a los ministerios con el fin de orientar la ejecucién de las acti-
vidades en curso y planificar las futuras. Sin embargo, los organismos de ejecucidn reciben
poca retroalimentacion.

Para hacer frente a los desafios resaltados anteriormente, se han propuesto las siguientes
soluciones:

Mejorar el seguimiento de otros gastos de transacciones ordinarias

El seguimiento del Presupuesto para Otras Transacciones Ordinarias necesita ser fortalecido.
Dicho presupuesto tiene mas recursos que el Presupuesto de Desarrollo. El fortalecimiento
del seguimiento puede lograrse animando a los ministerios a indicar resultados claros que
deben ser alcanzados, lo que facilitaria el seguimiento del avance en la implementacién.

Armonizar las plantillas de SyE

Los departamentos de SyE en el gobierno deben desarrollar un modelo estandar que retna
la informacién necesaria para todos los departamentos. Las partes interesadas deberian
colaborar para desarrollar plantillas esténdar de SyE.

Crear una base de datos para el SyE del presupuesto en Internet

Se debe crear un sistema basado en Internet en el que los ministerios puedan colocar sus
informes de avance presupuestario trimestrales para los presupuestos ordinarios y de desa-
rrollo. Asi, la informacién estaria facilmente a disposiciéon de todas las partes interesadas
porque los informes se habrian estandarizado.

Mejorar el desarrollo de capacidades

Es necesario crear capacidades de la Seccion de SyE mediante la formacién de los funcionarios,
para dotarlos de habilidades que les permitan llevar a cabo el adecuado SyE del presupuesto.



Redefinir los resultados y sus indicadores

Para evitar el problema de los indicadores de resultados confusos, es imperativo que los indi-
cadores econémicos actuales estén claramente definidos en colaboracién con los ministerios
competentes y dentro de la Estrategia de Crecimiento y Desarrollo de Malawi. Por lo tanto,
existe la necesidad de capacitar a las agencias de implementacién con el fin de mejorar el
desarrollo de los resultados en la fase de planificacion del presupuesto.

Mejorar la retroalimentacion

Para aprender de la experiencia, transmitiendo los resultados a las partes interesadas para
reorientar el curso de la implementacién.

Revisar el gasto publico

Las revisiones del gasto publico son una forma de SyE que ayuda al Gobierno a tomar deci-
siones inmediatas en vista de las tendencias a largo plazo y ayuda a racionalizar los procesos
de supervision presupuestaria. Anteriormente, los examenes del gasto publico estaban
sujetos a la influencia de los asociados para el desarrollo, como el Banco Mundial, de ahi la
concentracion en sectores en los que el Banco tiene mas interés. Sin embargo, los departa-
mentos de SyE deberian ser capaces de iniciar revisiones del gasto publico por su cuenta
mirando la totalidad del presupuesto.

Independencia del seguimiento y evaluacion del presupuesto

En Malawi, la evaluacion del presupuesto tiene cierto nivel de independencia; hay una inter-
ferencia limitada en las actividades de SyE. Desde el punto de vista politico, el presidente
y los gabinetes ministeriales estan deseosos de aprender de los logros alcanzados en la
ejecucion de los programas presupuestados. Sin embargo, sigue existiendo la necesidad de
que las unidades de SyE en los departamentos estén dirigidas por funcionarios de mas alto
grado para reducir la interferencia.

Hay departamentos (p. ej., las Residencias del Estado, la Oficina y el Gabinete del
Presidente, las Fuerzas Armadas de Malawi) en los que se realiza menos SyE de programas
presupuestarios que en otros departamentos. Esto se debe principalmente a la preocupa-
cién que tienen los oficiales de sufrir presiones politicas. El fenémeno se ha reducido desde
2012, en la medida en que la Oficina del Presidente y el Gabinete también estan trabajando
en las actividades de SyE.

Credibilidad del seguimiento y la evaluacién presupuestaria

Malawi tiene cierto grado de credibilidad en lo relativo al SyE del presupuesto. Sin embargo,
esa credibilidad esta en peligro por falta de experiencia en evaluacién. Se necesitan oficiales de
SyE que adquieran aptitudes de evaluacion especializadas que mejoren la calidad de la evalua-
cién. Se realiza poca evaluacién del presupuesto en la medida en que el SyE tiende a centrarse
en el seguimiento. Las revisiones del gasto publico han contribuido a la evaluacién del presu-
puesto, pero, como la mayoria de ellas son realizadas por consultores, no hay transferencia de
aptitudes a los funcionarios para que lleven a cabo evaluaciones por si mismos.



Uso del seguimiento y la evaluacion del presupuesto

El uso de la evaluacién por parte de los responsables de tomar las decisiones en el gobierno
es limitado. La experiencia demuestra que las evaluaciones sobre el presupuesto son utili-
zadas principalmente por el Ministerio de Finanzas para ayudar en la asignacién de recursos
y los desembolsos. Para mejorar el uso de las evaluaciones, es necesario brindar informa-
cién adecuada a las agencias de implementacién. Esto podria hacerse realizando revisiones
presupuestarias trimestrales o anuales con los ministerios, para discutir los resultados de la
evaluacion y acordar las medidas necesarias que se deben tomar.

El SyE presupuestario en Malawi es de vital importancia para la rendicién de cuentas y la
transparencia en el uso de las finanzas publicas, y para guiar a las agencias de implemen-
tacion en materia de ejecucién presupuestaria. Sin embargo, el SyE del presupuesto se
enfrenta a una serie de desafios que hay que atender con el fin de rendir mejores resultados.
En lo que respecta a la independencia, la credibilidad y el uso de las evaluaciones, queda atn
mucho camino por recorrer para alcanzar los objetivos requeridos segun lo recomendado
por el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo.

Gobierno de Malawi (2009). Budget Manual. Ministerio de Finanzas.

Gobierno de Malawi (2009). Public Sector Investment Programme and Development Budget
Comparison. Ministerio de Planificacion y Desarrollo Econémico.

Gobierno de Malawi (2011). Malawi Growth and Development Strategy (MGDS) 2011-2016.
Ministerio de Planificacién y Desarrollo Econdmico (2011).
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En 2006, el Ministerio de Planificacion Econémica y Desarrollo de Malawi elaboré el Plan
Maestro Nacional de Seguimiento y Evaluacién, que constituye el marco principal para el
seguimiento de las politicas y los programas de desarrollo econémico y social en el pais. El
Gobierno puso en practica la Estrategia de Reduccién de la Pobreza de Malawi de 2002 a
2005, implemento la Estrategia de Crecimiento y Desarrollo de Malawi | de 2006 a 2011y,
en la actualidad, lleva a cabo la Estrategia de Crecimiento y Desarrollo de Malawi Il (2011-
2016) como principales marcos para la ejecucion de las actividades nacionales de desarrollo.
Estas estrategias nacionales de desarrollo muestran que todas las partes interesadas tienen
un papel que desempenar en la implementacidon, seguimiento, evaluacién y revision de las
iniciativas de desarrollo. Para reforzar el Plan Maestro Nacional de Seguimiento y Evaluacion,
el Gobierno de Malawi adopt6 el enfoque de “grupo de trabajo sectorial” para la implemen-
tacion y la gestion de las iniciativas de desarrollo.

Las funciones y responsabilidades asignadas a las distintas partes interesadas han
generado una creciente presion sobre el Ministerio de Planificacién Econdémica y Desarrollo
para que sea mas receptivo, tanto a las partes interesadas internas (p.ej., los funcionarios
del gobierno) como externas (p. €]., organizaciones de la sociedad civil), en la rendicién de
cuentas hacia abajo y hacia arriba, para cumplir las aspiraciones de la poblacién y ofrecer
resultados de desarrollo concretos. El interés por los resultados pone de relieve la necesidad
de determinar si las actividades planificadas que se estan ejecutando bajo una estrategia de
desarrollo estdn mejorando el bienestar de las personas de manera inclusiva.



Esa presion ha llevado al Ministerio de Planificacién Econémica y Desarrollo a propor-
cionar informacion y datos a través de sistemas de SyE (que se estan estableciendo en todas
las instituciones publicas) a los altos funcionarios gubernamentales, los asociados para el
desarrollo y el publico. La recogida de informacion y su difusién ha sido posible gracias a
un sistema de SyE nacional funcional basado en el Plan Maestro Nacional de Seguimiento
y Evaluacidn. Dicho plan describe el tipo de datos que deben ser recopilados durante un
periodo de tiempo especifico y para una estrategia nacional sectorial en particular.

Antes, el desafio era que una gran cantidad de datos relacionados con las iniciativas
de desarrollo estaba siendo recogida por las diferentes partes interesadas (p.ej., institutos
de investigacion, universidades, instituciones gubernamentales, organizaciones de la
sociedad civil) y apenas se compartia con el publico. La creacién del Plan Maestro Nacional
de Seguimiento y Evaluacién asegurd que los datos recopilados se armonizaran, reestructu-
raran, difundieran, discutieran y utilizaran para la toma de decisiones en el marco nacional
de seguimiento. Por tanto, el sistema nacional de SyE se ha convertido en un importante
instrumento del sector publico para la gestion y el seguimiento de la entrega de resultados
de desarrollo y otros servicios.

Grupos de trabajo sectoriales

El 20 de noviembre de 2008, el Gobierno de Malawi puso en marcha e institucionalizé los
grupos de trabajo sectoriales dentro de su estrategia de desarrollo. El objetivo general de
los grupos de trabajo sectoriales es proporcionar una plataforma para la negociacion, el
didlogo politico y el acuerdo sobre los planes, estrategias y actividades entre las partes inte-
resadas a nivel sectorial. Hay un total de dieciséis grupos de trabajo sectoriales. Cada grupo
estd compuesto por representantes de los ministerios, las organizaciones de la sociedad
civil, los asociados para el desarrollo y el sector privado. Los grupos estan presididos por un
funcionario de control y copresididos por el representante de un asociado para el desarrollo.
Los grupos de trabajo sectoriales también proporcionan un marco operativo para la estra-
tegia de asistencia al desarrollo de Malawi, que tiene por objeto garantizar que los recursos
externos movilizados por el Gobierno se utilizan eficazmente para implementar la Estrategia
de Crecimiento y Desarrollo de Malawi. Los objetivos de la estrategia de asistencia para el
desarrollo promueven las cinco normas incluidas en la Declaracién de Paris sobre la eficacia
de la ayuda (2005) y la Agenda de Accién de Accra (2008): apropiacién, alineacién, armo-
nizacion, gestion para el logro de resultados y responsabilidad mutua. El atractivo de este
enfoque radica en que, si bien estos documentos estan disefiados para aumentar la eficacia
de la ayuda, sus principios son iguales a los necesarios para mejorar la utilizacién eficaz de
los recursos nacionales.

Para completar la ecuacion de la rendicion de cuentas, el Ministerio de Planificaciéon
Econdmica y Desarrollo instauré un programa para promover el uso de la evidencia entre los
oficiales que controlan la gestion de las iniciativas de desarrollo mediante el establecimiento



de la gestion basada en los resultados y sistemas de SyE en todas las instituciones publicas.
El sistema de SyE basado en los resultados tiene un componente que enfatiza la utilizacién
de los resultados de la evaluacién basada en la evidencia. El objetivo de este componente es
respaldar la asignacion eficaz de recursos a través de un uso creciente de la evidencia para
fundamentar la toma de decisiones a nivel de programa, estrategia y politicas. Ademads, se
propone mejorar la probabilidad de que las estrategias y los programas sean efectivos en el
logro de sus objetivos, metas y resultados previstos.

La utilizacion de resultados basados en la evidencia o la evaluacién tiene los
siguientes objetivos:

Aumentar la capacidad que tienen los encargados de formular politicas publicas y
los intermediarios para acceder, valorar y utilizar la evidencia disponible.

Aumentar la capacidad que tienen los encargados de formular politicas y los altos
funcionarios del Gobierno para encargar investigaciones Utiles, relevantes y de alta
calidad para fundamentar sus decisiones.

Establecer y fortalecer la colaboracién entre los departamentos gubernamentales,
las instituciones de investigacion, las universidades, los asociados para el desarrollo
y las organizaciones de la sociedad civil.

Informar de los esfuerzos de capacitacion dirigidos a cubrir la falta de capacidades en
la aplicacién y la comprensidn de los resultados de la evaluacion.

Comités y grupos de trabajo técnicos

Los grupos de trabajo técnicos son componentes clave en el proceso de desarrollo, que
facilitan el mantenimiento de los estandares técnicos e incorporan las mejores practicas
a los sectores. Sus miembros proceden de areas tematicas especificas, grupos de trabajo
sectoriales y asociados para el desarrollo y su propésito es proporcionar recomendaciones
factibles o elementos de decision presentados a través del secretariado. Estan involucrados
en la revision de los estudios técnicos y los informes de avance de las instituciones de imple-
mentacién y en la formulacién de recomendaciones a los grupos de trabajo sectoriales.
Los grupos de trabajo técnicos también son responsables de la seleccidn de los proyectos/
programas que se deben ejecutar en el marco de SyE.

El enfoque se centra en el lado de la demanda, mediante un compromiso activo con los altos
funcionarios del Gobierno en su condicién de usuarios de la investigacion, creando un entorno
propicio para la comprensién de las evaluaciones basadas en la evidencia de las iniciativas de
desarrollo. El punto de partida es la Oficina del Presidente y el Gabinete, donde se establecié un
Consejo de Seguimiento y Evaluacion. El Consejo esta presidido por el Secretario Jefe, mientras
que el Ministerio de Planificacion Econédmica y Desarrollo asume la Secretaria.

Sobre la base de la Declaracion de Paris y la Agenda de Accra para la Accién, el Consejo,



a través de la Secretaria, exige que cada ministerio provea presupuestos basados en los
resultados anuales que tengan indicadores articulados claramente, metas anuales y datos
de referencia.

Posteriormente, el Consejo solicita a la Secretaria informes de avance mensual y trimes-
tral, destacando las contribuciones realizadas para la consecucién de los objetivos anuales
establecidos en las estrategias nacionales de desarrollo.

La Divisién de SyE del Ministerio de Planificacién Econémica y Desarrollo es responsable de
coordinar todas las actividades de seguimiento de resultados e impacto en todos los sectores
del pais, y de otras encuestas ad hoc realizadas dentro y fuera del sistema nacional de segui-
miento. Los resultados de la evaluacién/revisién se sintetizan en un informe de gestion y se
presentan al Consejo. La Secretaria es responsable de la difusion de las estadisticas y la informa-
Cion a través de diversos canales (p.ej., comunicados de prensa, ruedas de prensa).

Para garantizar la funcionalidad del enfoque, los ministerios competentes han recibido
apoyo técnico y financiero para crear secciones de SyE potentes que recojan datos de indi-
cadores de insumos y productos y elaboren informes anuales, trimestrales y mensuales de
revision del sector.

El proceso de planificacion de la Estrategia de Crecimiento y Desarrollo de Malawi y del
plan de recuperaciéon econémica ha sido participativo, con amplias consultas que han tenido
como resultado indicadores y metas claramente definidos para todos los sectores.

El manual de planificacién por distritos es un marco que vincula las estrategias nacionales
con las estrategias subnacionales. El manual de planificacién por distritos sirve de base para
el sequimiento de la Estrategia Nacional de implementacion a nivel de distrito. Esto implica
una estrecha integracion de los sistemas de seguimiento a nivel nacional y de distrito.

Los comités de SyE se han establecido a nivel de distrito (subnacional) como un espejo de
los comités a nivel nacional. Estos comités facilitan la discusion y difusidon de los resultados
de evaluacion especificos de distrito y atraen la participacion de una representacién de la
comunidad y otras instituciones a nivel de distrito. En su calidad de beneficiarias, las comu-
nidades tienen un papel activo en la evaluacién real de las actividades de desarrollo local.
Sistemas de puntuacion exhaustivos basados en la comunidad sirven como herramientas de
evaluacion de proyectos y programas. Los sistemas de puntuacién han sido proporcionados
a comunidades seleccionadas y estan siendo utilizados como punto de referencia para
evaluar la calidad de la prestacién del servicio publico y como un sistema de retroalimenta-
cién en el terreno de la politica publica.

Las organizaciones de la sociedad civil también son parte del marco institucional a
nivel de recogida de datos, analisis y retroalimentacion. La Division de SyE del Ministerio de
Planificacién Econémica y Desarrollo ha hecho esfuerzos para colaborar con las organiza-
ciones de la sociedad civil a fin de proporcionar independenciay credibilidad a los resultados
de evaluacidn. Las organizaciones de la sociedad civil desempefian un papel crucial en la
implementacién de las actividades de seguimiento basado en la comunidad.

A nivel nacional, un comité de trabajo técnico considera los informes técnicos mensuales,
trimestrales y anuales, y las recomendaciones de la secretaria, que incluyen informes de
avances de las instituciones ejecutoras. El comité de trabajo técnico hace recomendaciones



al comité de seguimiento de las Secretarias principales de Resultados del Desarrollo. El
comité de trabajo técnico aprovecha la experiencia de sus miembros (principalmente
centros de investigacion) en materia de andlisis de politicas e impacto. Esto garantiza la inde-
pendenciay la credibilidad de los resultados de la evaluacion. Los informes de las Secretarias
Principales se resumen en recomendaciones clave y son presentados, a través del Consejo de
Seguimiento y Evaluacién, al Gabinete y la Oficina del Presidente para la toma de decisiones.

También hay un foro anual de las partes interesadas en el desarrollo, que atrae a parti-
cipantes de organizaciones de la sociedad civil, la comunidad de donantes, los medios
de comunicacion, el mundo académico y el sector privado. Actia como un foro nacional
de responsabilidad donde se plantean los problemas del bajo rendimiento (basado en la
revision anual de la Estrategia de Crecimiento y Desarrollo de Malawi) y el Gobierno es
emplazado a actuar. El foro también facilita recomendaciones de difusion de informacion,
debate y politicas.

A pesar de las aspiraciones de disefar y proporcionar en Malawi sistemas de SyE coherentes
y armonizados, una serie de desafios han paralizado la puesta en préctica y funcionamiento
de dichos sistemas. Entre ellos, la escasa capacidad de las partes interesadas para recoger
datos a nivel de distrito, de consejo y sectorial; el incumplimiento de los plazos previstos
de presentacion de informes; y las escasas aptitudes para el analisis de datos, la calidad y el
almacenamiento de datos y la difusion de los resultados de desarrollo para facilitar el uso y
la rendicién de cuentas. La demanda de evaluacién de resultados y su uso es obvia, pero el
suministro de resultados de investigacion creibles es limitado. Por ejemplo, la mayoria de la
demanda viene del Gobierno, los donantes y la sociedad civil en el contexto de las evalua-
ciones de impacto a medio término y final de las politicas y los proyectos de intervencion.
Las habilidades y el personal para llevar a cabo estas contribuciones clave para el desarrollo
son triviales o insignificantes.

Por el lado de la oferta, Malawi no tiene el tipo de instituciones de investigacion que
estan activas y son prominentes en otros paises (p.ej., grupo de reflexién independientes,
instituciones de investigacion, redes de evaluacién o asociaciones). Sin embargo, el estable-
cimiento del Plan Maestro Nacional de Seguimiento y Evaluacién ofrece una oportunidad
para la utilizaciéon de la evaluacion basada en la evidencia. Ademas, algunas instituciones
de evaluacioén, tales como 3ie y la Universidad de Johannesburgo, han mostrado interés y
compromiso en colaborary trabajar con el Ministerio de Planificacién Econédmica y Desarrollo
y las universidades locales para aprovechar la creacién y el uso de la evaluacién basada en la
evidencia. Esta actividad implica iniciativas de creacion de capacidades Sur-Sur.

Gobierno de Malawi. 2006.“National Monitoring and Evaluation Master Plan”. Lilongwe, Malawi.

Gobierno de Malawi. 2005. “Institutionalizing Sector Working Groups to Strengthen the
Implementation of the Malawi Growth and Development”. Lilongwe, Malawi.



SURAFRICA

IAN GOLDMAN, Jefe de Evaluacion e Investigacion
STANLEY NTAKUMBA, Jefe, Director, Desarrollo de Politicas y Capacidades
CHRISTEL JACOB, Director, Unidad de Evaluacién e Investigaciéon

Departamento de Seguimiento y Evaluacion del Desempefio, Presidencia de Surafrica

Sudafrica tiene un sistema semifederal con tres niveles de gobierno (nacional, provincial y
local). Por lo tanto, el SyE tiene que ser aplicado en las tres esferas.

En Suréfrica, antes de 1994, las actividades de SyE rigurosas comenzaron en relacién con
el apoyo de los donantes a las organizaciones sin animo de lucro. El Nuevo Enfoque de la
Gestién Publica, que gané popularidad en la década de 1990, y los paradigmas de gestién
basados en resultados de la década de 2000, trajeron una demanda de mayor alineacién
jerarquica entre las actividades y los diferentes niveles de resultados. Un estudio realizado
en 2007 por la Comisién de Servicios Publicos sefialé que, en general, el SyE se llevaba a
cabo de“manera aislada o vertical”y no estaba integrado en un sistema global (Gobierno de
Surafrica, 2007b).

Durante la década de 2000, hubo un creciente interés en el SyE y aumento la presion para
introducir un enfoque mas coherente en el seguimiento y la evaluacion de todo el gobierno.
En 2005, el Gabinete de ministros aprobd un plan para el desarrollo de un sistema de SyE



para todo el gobierno. Este sistema fue concebido como un “sistema de sistemas”, en el que
cada departamento tendria un sistema de seguimiento funcional del cual podria obtenerse
lainformacién necesaria. El marco de politica para dirigir el sistema de SyE general para todo
el gobierno se publicé en 2007 (Gobierno de Suréfrica, 2007a).

El Gobierno que asumi6 el poder tras las elecciones de 2009 afrontd una serie de desafios
en la prestacion de servicios, lo que dio como resultado una mayor disposicion a ser francos
acerca de la calidad de los servicios publicos, la corrupcién y otros problemas de gobernanza.
Hubo consenso politico para mejorar el desempeno del Gobierno, incluso a través de un
mayor énfasis en el SyE. En 2009, fue creado en la Presidencia un Ministerio de Desempefio
del SyE 'y, en 2010, fue creado un Departamento de SyE del Desempefio.

Lalabor de SyE en Surafrica en la década de 2000 se centré en el seguimiento, aunque algunos
departamentos realizaron evaluaciones. Los hallazgos de la primera ronda de aplicacién de
la Herramienta para la Evaluacién del Desempefio en la Gestién, del Departamento de SyE
del desempenio, indicaron que sélo el 13 por ciento de los 103 departamentos nacionales y
provinciales estaban llevando a cabo evaluaciones.

En 2011, un viaje de estudio a Colombia, México y Estados Unidos llevé a desarrollar un
marco nacional de politica de evaluacién, aprobado por el Gabinete en noviembre de 2011. El
enfoque estratégico adoptado se centra en politicas, programas y planes importantes; los que
son seleccionados se integran en un plan nacional de evaluacién aprobado por el Gabinete.
El énfasis se ha puesto en la utilizacion, la disponibilidad publica de todas las evaluaciones
no confidenciales y la existencia de planes de mejora (que luego son monitoreados). Este
enfoque hace hincapié en el aprendizaje mas que en las medidas punitivas, en introducir
la evaluacién en la cultura de los departamentos mas que en promover el cumplimiento
renuente y malicioso.

Se prevén seis tipos de evaluacién: diagndstico, disefio, implementacién, impacto,
econdmico y sintesis. Estos tipos se pueden combinar para evaluaciones especificas. Esto
significa que las evaluaciones no soélo se realizan al final de una intervencion, sino que
pueden llevarse a cabo en cualquier etapa del ciclo de vida: antes (diagnéstico), durante
(implementacion) o al final de una fase (impacto). Una evaluacién econémica se puede
realizar en cualquier etapa.

Las evaluaciones se implementan como una colaboracién entre el(los) departamento(s)
afectado(s) y el Departamento de SyE del Desemperio (el cual financia las evaluaciones
parcialmente). En el Departamento de SyE del Desempefio, se ha establecido una Unidad de
Evaluacién e Investigacion (apoyada por un Grupo de Trabajo Técnico de Evaluacién intermi-
nisterial) para pilotar el sistema y proporcionar apoyo técnico. Ademas, se han desarrollado
directrices para los estandares de evaluacién, competencias para los gestores de programas,
el personal de SyE y los evaluadores, asi como cursos de formaciéon que comenzaron en
septiembre de 2012. Se han realizado cinco cursos que estan en proceso de implementacion.

En junio de 2012, el Gabinete aprobd el primer plan nacional de evaluacién, con ocho



evaluaciones. El segundo plan nacional de evaluacién, con 15 evaluaciones previstas para el
periodo 2013 a 2014, fue aprobado en junio de 2012. En total, en el momento de escribir este
articulo se han encargado 24 evaluaciones y tres han sido completadas.

El Departamento de SyE del Desempefio encargd recientemente una auditoria de las
evaluaciones realizadas por el Gobierno entre 2006 y 2011. Las evaluaciones reflejan una
serie de usos:

Revision de las politicas (p. €j., revision de diagndstico de la primera infancia, evalua-
cién de impacto del primer aino de escolarizacion).

Revision de los planes y prioridades (p. €j., escuelas que funcionan, informe sobre
el estado del medio ambiente, visidn global de la atencién sanitaria, evaluacion de
impacto del primer afio de escolarizacion).

Cambio de los regimenes de financiacién (p. ej., subsidios de apoyo a la infancia).

Cambio de programas (p. €j., revision de medio término del Programa Ampliado de
Obras Publicas).

Aumento de la base de conocimientos (p. ej., perfil de los beneficiarios de la
Seguridad Social).

{Qué evidencia de demanda hay?

En 2012, el Departamento de SyE del Desempefio realizé una encuesta para evaluar el estado
del SyE en los gobiernos nacional y provinciales (Gobierno de Suréfrica, 2013). En términos de
barreras culturales, mas de la mitad de los encuestados (54 por ciento) indicé que los problemas
no se tratan como oportunidades para el aprendizaje y la mejora. Otras respuestas dignas de
destacar indicaban que la alta direccion a menudo dejé de defender el SyE (45 por ciento);
que el SyE era visto como una tarea propia de la Unidad de SyE, y no de todos los gerentes (44
por ciento); que no existe una cultura fuerte de SyE (40 por ciento); que el SyE es visto como
un mecanismo de vigilancia y control (39 por ciento); y que las unidades de SyE tienen poca
influencia. Todo ello apunta al desafio que supone usar el SyE como una funcién estratégica
para fundamentar la elaboracién de politicas y la toma de decisiones.

En el 57 por ciento de los casos, la informacidn de SyE tenia una influencia limitada o nula
en la toma de decisiones. Casi la mitad de los encuestados (46 por ciento) consideraba que la
integracion con el desarrollo de politicas es inexistente o muy limitada. Algo menos de la mitad
de los departamentos (48 por ciento) informaron de que la incorporacién de SyE a la elabora-
cion del presupuesto es limitada. Esta falta de integracion revela la existencia de un ambiente
poco propicio para la demanda y el uso de evidencias de SyE, ya que es probable que sea vista
como una actividad independiente separada de otros procesos clave de gestién.



Alentar la demanday el uso

Hay varios elementos del sistema nacional de evaluacién que han sido disefiados explicita-
mente para garantizar que las evaluaciones sean demandadas y los hallazgos sean imple-
mentados. Entre ellos, estan:

Se pide a los departamentos que presenten evaluaciones, en lugar de decirles que
estardn sujetos a las evaluaciones. Esto significa que son més propensos a quererlas
y a querer los resultados.

El Gabinete aprueba el Plan Nacional de Evaluacion, lo que significa que al menos
hay un alto interés a nivel central y una conciencia sobre las evaluaciones.

Los Comités Directivos de Evaluacién son presididos por el departamento que solicita
la evaluacién, mientras que el Departamento de SyE del Desempefio asegura la
secretaria y, por lo tanto, estd en condiciones de garantizar que se cumple el sistema
nacional de evaluacién. Los Comités Directivos de Evaluacion tienen un poder signi-
ficativo, incluyendo la aprobacion de los términos de referencia y los informes.

Hay disposiciones para una gestiéon de las respuestas, de manera que los departa-
mentos tengan oportunidad de responder a los resultados de la evaluacion.

Todas las evaluaciones deben ir seguidas de un plan de mejora, el cual es supervi-
sado durante dos afios.

A pesar de estos elementos, hay reticencias entre algunos gerentes; en parte, porque los
resultados de las evaluaciones se hacen publicos y recelan de quedar expuestos (como se
indico anteriormente, en la mayoria de los departamentos, la identificacion de los problemas
no es vista como una oportunidad de aprendizaje). Otras medidas que estan siendo tomadas
para estimular la demanda incluyen:

Hacer presentaciones en foros de la alta direccion.

Desarrollar un curso para gerentes de alto nivel sobre la formulacién de politicas y su
implementacién basada en la evidencia.

Hacer que las comisiones parlamentarias especializadas tomen conciencia de como
pueden utilizar los hallazgos de SyE para apoyar sus funciones de supervision. Este
afo vimos por primera vez cdmo una comisién parlamentaria especializada (Recursos
Minerales) exigia a un departamento que presentara evaluaciones en la convocatoria
de las evaluaciones de 2014 y 2015. Se estd planificando un programa de desarrollo
de la capacidad para apoyar el uso, por parte del Parlamento, de la informacién del
Departamento de SyE del Desempeiio.

Si bien el Departamento de SyE del Desemperio se ha concentrado en las 15 evaluaciones
por aio del Plan Nacional de Evaluacién, también ha estado estimulando una més amplia
demanda de evaluaciones. Ha pilotado el desarrollo de los planes de evaluacidn provinciales
con las provincias de Western Cape y Gauteng, y tres departamentos ya han desarrollado



planes de evaluacion departamentales. Esto tiene como objetivo estimular un uso de la
evaluacion mayor del que podria abarcar el plan nacional de evaluacién, asi como estimular
a los departamentos y provincias para que piensen qué deberian cubrir por si mismos (a
diferencia de aquellos que tienen un mayor interés nacional y estan cubiertos por el plan
nacional de evaluacién).

El Departamento de SyE del Desempefio también esta estimulando una mejor rendicion
de cuentas, al abrir al publico el acceso a las evaluaciones. La auditoria de las evaluaciones
mencionadas anteriormente esta siendo accesible a través de un repositorio de evaluacion
en la pagina web del Departamento de SyE del Desempefio, y todas las evaluaciones llevadas
a cabo a través del plan nacional de evaluacién se hardn publicas, una vez que hayan sido

presentadas al Gabinete.

El suministro de la evaluacién en Suréfrica ha sido histéricamente débil, y también ha habido
una demanda limitada (aunque con momentos de excelencia). En general, ha habido un uso
insuficiente de la evidencia en todo el Gobierno y una tendencia a emitir juicios politicos
en vez de tomar decisiones politicas informadas a partir de evidencias sélidas. Desde 2010,
ha habido un incremento en el suministro de evidencia catalizado por el Departamento de
SyE del Desempefio (inicialmente evidencia de seguimiento, con evidencias de evaluacién
que comienzan a surgir). El Departamento de SyE del Desempefio también estd a punto de
examinar las funciones que debe asumir en la promocion de la evidencia de la investigacion.
La respuesta positiva del Gobierno a los sistemas de evaluacidn del Departamento de SyE del
Desempeno y a sus sistemas de evaluacion del desempeiio de la gestion, asi como al segui-
miento de la prestacién de servicios de primera linea denotan la receptividad del Gabinete
a la evidencia de calidad. Sin embargo, hay cuestiones relacionadas con las consecuencias
de los problemas identificados que crean los incentivos para hacer frente a los desafios
identificados.

El disefio del sistema de evaluacion se centra en la utilizacion, buscando crear un sistema
basado en la demanda. A medida que las 23 evaluaciones en curso informen a partir de
junio de 2013 y se desarrollen y supervisen los planes de mejora, serd interesante ver cémo
los departamentos se toman los hallazgos que plantean desafios y hasta qué punto estos
hallazgos se abordan en la préctica.

El préximo afo, hasta mediados de 2014, se pondra a prueba el sistema de evaluacién
y mostrara en qué medida el ambicioso sistema establecido logra lo que se propone, si las
evaluaciones estan motivando cambios significativos en las politicas, la toma de decisiones

y laimplementacién. Las cuestiones clave seran:



(En qué medida el Departamento de SYE del Desemperio es capaz de ejercer un
papel independiente, especialmente cuando las evaluaciones son un desafio?

{Se puede fortalecer el enfoque de aprendizaje, en oposicion al enfoque punitivo?

;Deberia el publico en general estar mas intensamente involucrado en el sistema de
evaluacion? Y, en caso afirmativo, ;como?
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EGIPTO

DOHA ABDELHAMID
Miembro del Consejo de EvalMENA, Organizacion
Internacional para la Cooperacion en Evaluacion

En Egipto, el SyE ha dado pasos impresionantes desde el comienzo del nuevo milenio. Aunque
estd lejos de ser independiente o usado ampliamente, las evaluaciones de diagnéstico y del
grado de preparacion han sido tomadas como herramientas para mejorar la credibilidad.

A principios del 2000, el Gobierno de Egipto reconocié que los procedimientos presu-
puestarios parecian crear obstaculos que inhibian los cambios que deseaba el Gobierno
para inducir un buen desempefio. El Ministerio de Finanzas pidié entonces al Banco Mundial
que revisara los procedimientos a la luz de los obstaculos identificados. La causa del SyE del
desarrollo fue asumida por un ministro destacado que, con una mirada egipcia, consiguio
reunir un equipo ministerial afin. Al finalizar el estudio de diagnéstico del Banco Mundial,
se reconocié que Egipto poseia liderazgo, incentivos y dirigentes, mandatos y autoridades
claras, una estrategia bien definida para elaborar presupuestos basados en resultados, bolsas
de innovacién, vinculos para dotar de recursos las decisiones, una estrategia practica que
implementar y un conjunto de actividades patrocinadas por donantes. El equipo de diag-
noéstico se reunid y entrevisté con funcionarios del gobierno, académicos, donantes y otros.
Era una oportunidad temprana para promover el uso del SyE que comenzaba a gestarse en
el Ministerio de Finanzas. El SyE del desarrollo era un concepto completamente nuevo para
los egipcios, y todavia lo es.



En septiembre de 2001, tras la conclusion de la evaluacion sobre el estado de preparacion,
el Ministerio de Finanzas anuncié el lanzamiento del programa de creacién de capacidad
nacional para el SyE de la elaboracién de presupuestos basados en el desempefio. El ministro
informé al publico de los diferentes enfoques de orientacion presupuestaria y de resultados
que habian sido adoptados a nivel mundial, y transmitié su visién y la estrategia de implemen-
tacion provisional que esperaba realizar en colaboracién con otros ministerios competentes.

El ministro divulgé los resultados de la mision de diagnéstico del Banco Mundial y el
camino a seguir para implementar actividades de creacién de capacidad para el SyE del
desarrollo y la elaboracién de presupuestos basados en el desempeiio (PBB, por sus siglas
en inglés) en cinco ministerios piloto durante la fase inicial de ejecucion del proyecto. Los
esfuerzos de formacion y sensibilizacion en los ministerios comenzaron durante esta fase. La
estrategia nacional fue anunciada en una conferencia econémica internacional celebrada en
Egipto que recibié amplia cobertura. El programa del Gobierno de Egipto fue lanzado como
un proyecto piloto, que comenzé en 2003. Los programas piloto elegidos estaban estrecha-
mente vinculados a la prestacién de servicios publicos en sectores de desarrollo clave como
la asignacion de presupuestos y recursos, educacion, sanidad e impuestos.

El trabajo de promocién tuvo lugar a diferentes niveles, entre ellos la comunicacién de
los avances del programa a los parlamentarios, reuniones periddicas entre los ministros
elegidos dentro del programa piloto para revisar los avances y facilitar la superacién de los
obstaculos, la formacién de comités subministeriales para coordinar las operaciones en los
ministerios competentes de manera individual, la asignacion de expertos nacionales para
disefar programas de creacion de capacidad en la fase inicial, intermedia y avanzada del
SyE del desarrollo, y la realizacién de metarrevisiones mediante la colaboracién de expertos
internacionales invitados por el Ministerio de Finanzas.

Se celebraron ruedas de prensa para allanar el camino a la creaciéon de una cultura del
desempeiio. Los avances en la creacién de capacidades en el Gobierno para el SyE de la elabo-
racion de presupuestos basados en el desempefo fueron usados para crear otros productos,
boletines y publicaciones que citaban y documentaban las reformas del Gobierno. Los
asociados del desarrollo que operan en Egipto y apoyan el programa de reforma del SyE
del desarrollo (p.ej., el PNUD y el Banco Mundial) realizaron otros informes. Los asociados
reconocieron la experiencia liderada por el Gobierno egipcio como un caso de éxito sin igual.

Durante la duracién del proyecto (un afo y medio), 1.500 funcionarios gubernamentales
fueron formados en los diez pasos para establecer sistemas de SyE sostenibles con varios
niveles de sofisticacion y en diferentes sectores econdmicos. El acompaiamiento técnico
tuvo como resultado la preparaciéon de presupuestos plurianuales basados en el desempeiio
para las experiencias piloto. A modo de incentivo hacia este cambio paradigmatico, el



ministerio de Finanzas se comprometid a retener asignaciones presupuestarias al menos
iguales a las que los ministerios competentes solicitaron previamente. Esto estuvo acompa-
fado de una comunicacién constante con los ministros que no participaban en el programa
piloto, los poderosos comités parlamentarios de planificacién y presupuesto, los medios de
comunicaciony el publico. La sociedad civil estaba experimentando serios cuellos de botella
y no conocia nada del SyE del desarrollo o de su importancia.

Tras crear capacidades nacionales en el gobierno mediante los programas pilotos, el
ministro de Finanzas, junto con los otros ministros implicados, decidi6é apoyar el esfuerzo
para el futuro. Mientras tanto, el ministerio de Finanzas recibio peticiones de los ministerios
que no habian participado en la iniciativa piloto para sumarse al programa dado el éxito
demostrado. El ministro de Finanzas emitié un decreto para establecer y financiar unidades
de SyE sostenibles en el aparato administrativo del Estado la noche en que hubo una rees-
tructuracion de gobierno que derrocé a los ministros elegidos para el programa piloto,
perdiendo la oportunidad de ampliar y continuar el programa en los ministerios donde
estaba en marchay en otros.

De la noche a la mafana, las prioridades politicas cambiaron y la exitosa historia egipcia
se convirtio en un fracaso. Dicho esto, los proyectos piloto y las bolsas de innovacién conti-
nuaron con el trabajo que habian promovido y basdandose en su conviccién y aceptacién de
la causa del SyE del desarrollo.

La primera red no gubernamental egipcia se desarrollé en 2005 tras la conclusion de la
primera conferencia bienal de la Asociacion Internacional de la Evaluacién del Desarrollo.
La red conecta a unos 40 expertos profesionales del SyE del desarrollo y esta en proceso de
formalizacion como la Asociacion Egipcia de Evaluaciéon del Desarrollo (EgyDEval). La red
organiza discusiones de grupo y talleres de promocién para los evaluadores nacionales y los
medios de comunicacion. A principios de 2013, se formalizd una segunda red no guberna-
mental con el apoyo del Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia (UNICEF), en la que
estan inscritos unos 200 investigadores y expertos en evaluacion. Esta red ha organizado
varios talleres de sensibilizacién, lanzado un diploma en investigacién y evaluacién publicas
con una de las universidades estatales y ha invertido en la “arabizacion” de las publicaciones
lideres a nivel mundial sobre el SyE del desarrollo.

Una evaluacion independiente sobre el grado de preparacién fue realizada en Egipto entre
las dos olas revolucionarias (enero de 2011 y junio de 2013). La evaluacion fue realizada por
dos especialistas, uno de los cuales es la autora de este documento. Después de la primera
experiencia nacional de creacién de capacidad nacional en el gobierno egipcio, realizada
con anterioridad a la reestructuracion de julio de 2004, un ejercicio de mapeo cité las inno-
vaciones disponibles. Estas incluian organizaciones de la sociedad civil, instituciones guber-
namentales, estudios universitarios, programas de creacién de capacidad patrocinados por



donantes y otros. Sesenta y dos profesionales del SyE del desarrollo fueron entrevistados en
encuentros personales y/o sondeados electronicamente. El grupo abarcaba asociados del
desarrollo, donantes, especialistas universitarios, partidos politicos, redes de SyE del desa-
rrollo nacionales, regionales e internacionales, instituciones gubernamentales, centros de
investigacion, grupos de reflexion, entidades parlamentarias y legislativas, medios de comu-
nicacién y consultores independientes.

La autodenominada herramienta analitica de la evaluacién sobre preparaciéon con
método mixto estd compuesta de cuatro secciones principales: antecedentes e informa-
cién sobre el encuestado, statu quo del SyE del desarrollo en el pais y su nivel institucional,
impacto de la revolucién en el desarrollo institucional y del pais, y un conjunto de preguntas
probatorias sobre la visidn para el futuro.

La herramienta de diagnéstico infirié un conjunto de conclusiones sobre el estatus del SyE
del desarrollo en Egipto en la era posrevolucionaria. Estas conclusiones se pueden resumir
como sigue:

Casi el 90 por ciento de los encuestados sugirieron que en Egipto hay una falta de
interés y comprension del SyE del desarrollo, y de su importancia en el contexto de
los proyectos de desarrollo.

Dos tercios de los encuestados percibian el SyE del desarrollo como una actividad
alentada por la demanda dentro de sus organizaciones. En algunos casos, los encues-
tados mencionaron que la informacién de SyE del desarrollo habia sido encargada
para responder a las demandas de los donantes.

Los encuestados fueron preguntados en qué momento especifico del flujo de
proyectos de los programas de desarrollo deberian tener lugar las evaluaciones. La
mayoria sugirié que las evaluaciones deberian ser realizadas en cada momento de la
fase de la implementacién del proyecto, pero hay una mayoria ain mas importante
que ve el SyE del desarrollo como una necesidad al concluir el proyecto.

La mayoria de las organizaciones realizaban el SyE del desarrollo a nivel de proyecto
y en menor medida a nivel de programas, politicas o sectores.

La mayoria de los encuestados tenian una experiencia considerable (mas de cinco
anos) en el SyE del desarrollo.

Los encuestados estaban divididos respecto a la accesibilidad de los datos de SyE.
Algo mas de la mitad sentian que los datos necesarios para realizar una evalua-
cién satisfactoria de los proyectos de desarrollo no estan facilmente accesibles o
disponibles. La disparidad de respuestas podria deberse a las diferencias de recursos
en las organizaciones.

La mitad de las organizaciones implementaban el SyE del desarrollo a nivel de equipo
de trabajo. Sin embargo, la mayoria tenia menos de cinco personas involucradas en
la evaluacion.



La mayoria de empleados que trabajaban en el SyE del desarrollo tenia al menos
un diploma universitario y casi la mitad poseia una titulaciéon universitaria avanzada.
Esto, junto con los aflos de experiencia mencionados anteriormente, indica que los
empleados del SyE del desarrollo encuestados tienen una buena educacién y estan
formados en el campo del SyE del desarrollo, lo que otorga una credibilidad suple-
mentaria a la solidez de las repuestas.

La mayoria de los encuestados preparaban informes de SyE con una periodicidad
trimestral y anual. Muchos encuestados confirmaron que esos informes son prepa-
rados para un fin especifico, en funcién de la demanda de proyectos.

Los informes de SyE del desarrollo eran difundidos a través de los sitios web y a las
partes interesadas internas.

Los informes de SyE del desarrollo eran principalmente preparados al final del
proyecto y mas a peticion de los donantes que porque hubieran sido incorporados
en el disefio de los proyectos. El propésito es principalmente cumplir los requisitos
para financiaciones futuras, ya sea para el mismo proyecto o para otros.

Los informes, si y cuando se usaban, tenian como finalidad resolver temas operacio-
nales durante la implementacién del proyecto. En otras instancias, los informes eran
utilizados en negociaciones presupuestarias para la mejora de resultados en proyectos
futuros. Algunas veces, los informes de SyE del desarrollo eran usados en debates de
nivel politico mas alto y especialmente para apoyar enmiendas de politicas.

Aproximadamente dos tercios de los encuestados ofrecieron oportunidades de crear
capacidades para el SyE del desarrollo a sus organizaciones o a otros. La mayoria de
los esfuerzos de creaciéon de capacidad eran desplegados mediante el aprendizaje
en el puesto de trabajo.

Casi dos tercios de los encuestados creian que el SyE del desarrollo no tiene efecto
en laformulacién o implementacién de politicas. Ademas, la elaboracién de informes
sobre el SyE del desarrollo estd insuficientemente valorada como herramienta para la
planificacién y la elaboracién de presupuestos.

Dentro de las organizaciones, el SyE del desarrollo era percibido como una herra-
mienta Util cuando se trata de disefar y racionalizar proyectos, y también para arrojar
luz y proporcionar recomendaciones politicas para futuros proyectos. Sin embargo,
a menudo esto no se traduce en un beneficio tangible para los proyectos en lo que
respecta a la toma de decisiones a nivel de gestion ni de gobierno.

Los profesionales que recaban informes de SyE del desarrollo enumeraron muchos
desafios existentes para realizarlos. El problema principal, que afronta el 43 por ciento
de las organizaciones, es la falta de acceso a los datos y, cuando son accesibles, su
inexactitud. Cuando los datos estan disponibles, el personal de la organizacién con
frecuencia carece de la necesaria pericia analitica. Ambos problemas pueden socavar
la eficacia y la credibilidad de los informes de SyE del desarrollo al dar conclusiones
que no se basan en datos o andlisis fiables.



Otro desafio clave es la percepcion de una falta de conciencia o de valoracion del
SyE del desarrollo en Egipto. Incluso los donantes que alentaron las evaluaciones
estaban mas centrados en la evaluacién de los insumos que en la de los resul-
tados. Los medios de comunicacion estaban satisfechos de presentar los resultados
negativos del desempefio del Gobierno.

Los encuestados destacaron el desafio que supone carecer de oportunidades para
capacitarse en el SyE del desarrollo y su costo, considerablemente alto.

El efecto percibido de la revolucién del 25 de enero de 2011 en la industria del desa-
rrollo es negativo. El 80 por ciento de los encuestados sostuvo que la revolucién
no tuvo efecto o que este efecto fue negativo en la realizacion de los objetivos de
desarrollo en Egipto. Muchos encuestados estimaban que Egipto ha dado un paso
atras en relacion al contexto existente antes de la revolucién para la realizacion de
los objetivos de desarrollo.

En lo que respecta especificamente al SyE del desarrollo, hay opiniones encontradas,
con apenas algo mas de la mitad de los encuestados indicando que la revolucién
de 2011 tuvo alguna influencia en la elaboracién de informes sobre el SyE del
desarrollo en Egipto. Entre los aspectos negativos, la revolucién tuvo como conse-
cuencia un mayor grado de inestabilidad econémica y politica, lo que no solo hace
mas dificil informar sobre el SyE del desarrollo por limitaciones presupuestarias,
sino que ademds socava su significado en el contexto de un pais en crisis. Entre los
aspectos positivos, el creciente papel de la juventud lleva a una mayor demanda de
proyectos de desarrollo y de resultados en dichos proyectos. Algunos encuestados
también vieron las amplias reformas constitucionales que siguieron a la revolucion
como una oportunidad para el SyE del desarrollo en Egipto en la medida en que
esperan la posible adopcion de alguna disposicion que haga avanzar las evalua-
ciones obligatorias.

Alimentar la demanda para que se institucionalice el SyE del desarrollo en los 6rganos
administrativos del Estado a fin satisfacer las necesidades ciudadanas y las reivindicaciones
revolucionarias.

Crear un entorno favorable mediante presiones socioeconémicas y abogar por proyectos
de desarrollo eficaces que rindan resultados mediante la adopcién de técnicas y herra-
mientas de SyE del desarrollo, asi como asegurar la rendicién de cuentas mutua.

Facilitar la armonizacion de los esfuerzos de los donantes para apoyar la creacion y reali-
zacién de una cultura del desempefio dentro del gobierno.

Involucrar activamente a organizaciones de la sociedad civil mediante alianzas con el
Gobierno para crear capacidades, realizar evaluaciones del SyE del desarrollo y alentar su
difusion como herramientas de aprendizaje.



Desarrollar programas integrales acordados de creaciéon de capacidades en el dmbito
nacional en cooperacién con organizaciones no gubernamentales, grupos de reflexion inde-
pendientes, institutos de formacién y universidades.

Incorporar la evaluacién de politicas, programas y proyectos a la Constitucion y garan-
tizar que la autoridad competente dispone de la capacidad necesaria para realizar el trabajo.

Mejorar la utilizacién, las medidas de calidad estandarizadas, los mecanismos de cumpli-
miento, la independencia, los incentivos, los cédigos de ética, la transparencia y la rendicion
de cuentas publica.

El Baradei, Laila, Doha Abdelhamid y Nermine Wally (2013). “Institutionalizing and streamli-
ning development monitoring and evaluation in post-revolutionary Egypt”. Presentacién
en la Asamblea Glogal IDEAS de 2013, Evaluation and Inequality: Moving Beyond the
Discussion of Poverty, 6-9 May 2013. Bridgetown, Barbados.

Hassanein, Medhat y Doha Abdelhamid (2013). “Results-oriented budgeting in Egypt”
Interdisciplinary journal of research in business. 2(9):13-25.



MARRUECOS

CHAFIKI MOHAMED
Director de estudios y previsiones financieras
Ministerio de Economia y Finanzas

La politica publica corresponde a una eleccién de valores puestos en practica para alcanzar
un objetivo definido por el poder politico. La politica publica se define, por tanto, a través de
los objetivos que se le ha asignado, los medios atribuidos para lograr esos objetivos, los resul-
tados esperados y la naturaleza del impacto de la intervencién en la poblacién destinataria.

En consecuencia, la evaluacién de las politicas publicas estd basada en una compara-
cién entre sus logros y los objetivos que fueron inicialmente formulados, tomando en consi-
deracion la l6gica de esta intervencién (dimensién normativa), y esto con la finalidad de
hacer evolucionar la accién publica o definir nuevas politicas, mas eficaces y pertinentes
(dimensién instrumental). La evaluacién de una politica o una accién publica consiste, por
tanto, en valorar su eficacia comparando sus resultados con los objetivos establecidos y los
medios que fueron usados, basandose en la concepcién de indicadores de desempeno. Se
convierte, asi, en una herramienta esencial para la toma de decisiones.

Este es el marco para la evaluacion con enfoque de género de las politicas publicas desde
una perspectiva de derechos humanos, que parte de una ldgica de construccién concep-
tual e instrumental con el fin de sentar los mecanismos que hacen posible asegurar que
los ciudadanos tienen un acceso igual a los derechos civiles, politicos, sociales, econémicos,
culturales y medioambientales.



El analisis de las politicas publicas basadas en los derechos humanos esta en linea con los
principios fundamentales consagrados por el consenso internacional sobre las nuevas
visiones del desarrollo humano. Este andlisis coloca en el primer plano de sus preocu-
paciones el andlisis de las desigualdades que dificultan los procesos de desarrollo con el
objetivo de realinear las trayectorias de desarrollo con una base mas justa, mas inclusiva y
mas preocupada de lograr los resultados esperados en términos de disfrute de los derechos.

Los planes, las politicas y los mecanismos de desarrollo estén, por tanto, llamados a
garantizar una revisiéon de su légica y sus objetivos respetando el sistema de derechos y
obligaciones establecidos por el derecho internacional. El objetivo final de esta revision es
promover la sostenibilidad de las iniciativas de desarrollo y favorecer, al mismo tiempo, la
autonomia de los individuos y la diversificacion de las opciones que tienen a su disposicion
para permitirles llevar una vida decente y digna.

El enfoque de género que estd basado en la busqueda de una eficacia y desemperio
optimos de las politicas publicas, que buscan un impacto mejor definido con relacion a las
diferentes necesidades de los diversos integrantes de la poblacién, esta perfectamente en
linea con los enfoques basados en los derechos humanos. Efectivamente, los dos enfoques
tienen varios puntos en comun. Ambos se apoyan parcialmente en un marco de andlisis
aplicable a todas las actividades de desarrollo que toma en consideracion las diferentes
necesidades y los papeles diferenciados de los hombres y las mujeres en una sociedad dada.
También se apoyan en un marco normativo basado en derechos y obligaciones.

Ademds, ambos enfoques se interesan por el impacto de las politicas y programas imple-
mentados sobre el bienestar de grupos particulares. Los dos enfoques estan basados en un
abanico de conceptos e informaciones en los que las herramientas de SyE desempefian un
importante papel. La idea de que el proceso de desarrollo deberia incluir una dimensién de
transformacién social y econémica de largo plazo porque es estratégico implica que, para
una evaluacion pertinente del avance, se deben encontrar indicadores relevantes de los
objetivos de desarrollo sostenible que se basen en los principios de igualdad de oportuni-
dades y de acceso a los frutos de ese progreso.

La aplicacién de un enfoque basado en los derechos humanos a los programas y las politicas
publicas se basa en traducir en indicadores medibles los estandares universales de derechos
humanos. La obligacidon de rendir cuentas lleva a traducir el contenido normativo de un
derecho en un indicador cuantitativo y esta perfectamente en linea con el principio de
gestién de presupuestos basado en los resultados y el desempefio.

84 Informe del Alto Comisionado de las Naciones Unidas para los Derechos Humanos, abril de 2011.



El Alto Comisionado de las Naciones Unidas para los Derechos Humanos ha desarrollado
un marco para el seguimiento de los logros en derechos humanos. Este marco utiliza un
abanico de indicadores estructurales, de método y basados en los resultados. Estos para-
metros establecen relaciones entre los compromisos de los Estados y su aceptacién de las
obligaciones derivadas de los estandares internacionales en derechos humanos (indica-
dores estructurales), los esfuerzos realizados para cumplir esas obligaciones, las medidas
y programas que ha puesto en marcha (indicadores de método) y los resultados obtenidos
(indicadores de resultados).

Los indicadores estructurales estan relacionados con la ratificacion y adopcion de
instrumentos juridicos y con la existencia de los mecanismos institucionales basicos que se
consideran necesarios para facilitar el logro del derecho humano en cuestién. Los indicadores
estructurales deben destacar la naturaleza de la legislacién nacional aplicable al derecho en
cuestion y verificar que la legislacion tiene en cuenta los estandares internacionales.

Los indicadores de método proporcionan informacion sobre la manera en que el Estado
procura cumplir sus obligaciones en derechos humanos mediante programas publicos,
medidas e intervenciones especificos. Estos esfuerzos demuestran la aceptacion por el
Estado de los estdndares relacionados con los derechos humanos y su intencién de obtener
los resultados asociados con el logro de un derecho dado.

Los indicadores de resultados permiten medir hasta qué punto se ha logrado un derecho
y en qué medida se puede ejercer. Cabe destacar que los indicadores de resultados pueden
proceder de diferentes procesos subyacentes que pueden ser puestos en evidencia por
diversos indicadores de método vinculados a varios derechos (p.ej.,, los indicadores relacio-
nados con la esperanza de vida o la mortalidad pueden estar vinculados a la vacunacién de la
poblacién y la educaciéon o una mayor conciencia sobre la salud publica, asi como a la dispo-
nibilidad de un suministro de comida adecuado y la capacidad individual de acceder a ella).

La experimentacidon gradual de los ultimos diez afos en Marruecos con presupuestos
sensibles al tema de género y basados en resultados (puestos en marcha por el Ministerio de
Economia y Finanzas en asociacién con la Entidad de las Naciones Unidas para la Igualdad
de Género y el Empoderamiento de las Mujeres [ONU-Mujeres]) ha sido una parte inherente
de un enfoque general que tiende a integrar los principios de los derechos humanos recono-
cidos internacionalmente en los sectores normativo, institucional y de gobernanza. Ademas,
este enfoque constituye una ventaja importante para evaluar las politicas publicas con una
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perspectiva de género en lo que respecta a los impactos esperados en las poblaciones desti-
natarias cuyas necesidades estan claramente diferenciadas.

A nivel operacional, el enfoque pragmatico y progresivo que se ha seguido desde 2002
para integrar la dimensién de género en los programas presupuestarios ha permitido a
Marruecos dotarse de diversos instrumentos analiticos basados en directrices presupuesta-
rias dedicadas y respaldadas por un abanico de indicadores sintéticos sensibles al tema de
género que pueden fortalecer los mecanismos de SyE de las politicas publicas relacionadas
con el tema de género.

El informe presupuestario de género, un instrumento excelente para la apropiaciéon de
los presupuestos sensibles a las cuestiones de género a escala nacional, ha acompanado
la presentacion de la Ley de Finanzas desde 2005 y se ha beneficiado, en paralelo, de un
enfoque pragmatico orientado continuamente al progreso. En consecuencia, ha pasado por
diferentes fases de desarrollo que, en 2012, llevaron a la adopciéon de un enfoque analitico
basado en la evaluacién de las politicas publicas con un enfoque de género desde una pers-
pectiva de derechos humanos. Este enfoque coincide en su método, disefio y filosofia con
el gran avance institucional que ha conocido Marruecos desde la adopcion en 2011 de la
nueva Constitucion, la cual consagré los principios de respeto de los derechos humanos
de igualdad, de justicia y de ciudadania. Esto se conjuga con una gestion de proximidad
que deberia desplegarse en el marco de la regionalizacién avanzada y en el que se deberian
respetar las demandas de responsabilidad y rendicién de cuentas.

Este es también el espiritu de la nueva Constitucion, que representa un avance funda-
mental en la construccién de un Estado de derecho en Marruecos. La nueva Constitucién esta
calificada como una verdadera Carta de libertades y derechos fundamentales de la ciuda-
dania similar a los de la Declaraciéon Universal de los Derechos Humanos. En el preambulo,
que forma parte integral de la Constitucién, el reino de Marruecos reafirma su compromiso
con los derechos humanos como son reconocidos universalmente. La Constitucién reconoce
la superioridad, sobre el derecho interno, de las convenciones internacionales debidamente
ratificadas por Marruecos, lo cual se enmarca en las disposiciones de la Constitucion y las
leyes del Reino, y el respeto de su identidad nacional inmutable a partir de la promulgacién
de las convenciones. Los derechos enunciados por la nueva Constitucion incluyen derechos
civiles, politicos, econémicos, sociales y culturales. El Titulo Il de la Constitucion esta totalmente
dedicado a los derechos y libertades fundamentales. Incluye 21 articulos que reafirman los
derechos civicos, econémicos, sociales, culturales, medioambientales y de desarrollo.

Los resultados obtenidos en la evaluacion de las politicas publicas mediante un analisis
basado en los derechos humanos ilustra la relevancia de este enfoque. El proceso hizo
posible identificar los avances realizados en numerosas areas y detallar los desafios que
dificultan un acceso equitativo a los derechos. El andlisis realizado cubrié los programas de
27 departamentos ministeriales repartidos en tres centros alineados con las tres catego-
rias de derechos: acceso equitativo a los derechos civiles y politicos, acceso equitativo a los
derechos sociales y una distribucién equitativa de los derechos econémicos. Los departa-
mentos ministeriales incluian:



Acceso equitativo a los derechos civiles y politicos: Justicia, Desarrollo Social,
Direccién General de Colectividades Locales, Funcién Publica, Economia y Finanzas,
Asuntos Exteriores, Cooperacién, y Comunicacién.

Acceso equitativo a los derechos sociales: Iniciativa Nacional de Desarrollo
Humano, Agua, Energia, Medio Ambiente, Habitat, Equipamiento y Transporte,
Salud, Educacion y Alfabetizacion, Formacion Profesional y Juventud.

Distribucion equitativa de los derechos econémicos: Empleo, Agricultura, Pesca,
Comercio e Industria, NTIC, Comercio Exterior, Turismo, Artesania y Economia Social.

La experiencia marroqui en la evaluacién con enfoque de género de las politicas publicas
desde la perspectiva de los derechos humanos ha permitido identificar ciertos requisitos
para asegurar una aplicaciéon 6ptima de este enfoque, incluyendo:

La buena apropiacion del marco normativo que regula el respeto de los derechos
humanos.

Un fuerte interés en analizar la coherencia y la convergencia de las politicas publicas
respecto a la indivisibilidad de los derechos humanos.

Un sistema de informacidn rico y actualizado regularmente.

En este sentido, el enfoque de género realizado desde una perspectiva de derechos humanos
constituye un logro fundamental en términos de avances. Esto deberia posibilitar una rees-
tructuracion de las trayectorias de desarrollo sostenible junto con nuevos paradigmas que
sean mas conscientes de la necesidad de respetar la dignidad humana y sean més favora-
bles a la inclusién y la igualdad. Esto es particularmente relevante en un mundo cambiante
que esta buscando nuevos modelos de desarrollo orientados a garantizar el acceso a las
diferentes categorias de derechos humanos. Por esta razén, demuestra ser una herramienta
valiosa, no solo para la evaluaciéon democratica de las politicas publicas, sino también para la
renovacion de su disefio y la optimizacidn de su impacto.



MARRUECOS

MOHAMED MOUIME
Director de la Division de Sistemas de Informacion
Observatorio Nacional del Desarrollo Humano

El decreto que establecioé el Observatorio Nacional del Desarrollo Humano fue publicado en
el Boletin Oficial del 11 de septiembre de 2008 (decreto n° 2-08-394, del 23 de octubre de
2008). Sin embargo, el Observatorio Nacional comenzé realmente su trabajo en diciembre de
2006, tras el lanzamiento de la Iniciativa Nacional para el Desarrollo Humano por Su Majestad
el Rey, en mayo de 2005. Su implantacién, en particular la evaluacién, estaba definida en
las orientaciones del discurso del Rey: “la implementacion de la Iniciativa Nacional para el
Desarrollo Humano serd, ademas, una oportunidad para que emerja en nuestro pais una
verdadera ingenieria social a través de la innovacidn en los tipos de intervencién, maneras
eficientes e impacto maximo, apoyada por recursos humanos cualificados y mecanismos
para la observacion objetiva y cuidadosa de los fenémenos de pobreza y exclusién social”.

Por el caracter transversal que tiene el seguimiento de las politicas publicas implemen-
tadas en esta area, el Observatorio informa directamente al primer ministro. Por tanto, debe
contribuir a la evaluacion, la financiacion y ofrecer consejo y recomendaciones sobre los
avances y limitaciones del desarrollo humano en Marruecos.

Para cumplir su mandato general, el Observatorio tiene, bajo la autoridad de un presi-
dente nombrado por Su Majestad el Rey, una pequeia administracién y un consejo de 24
miembros elegido intuitu personae entre altos responsables de la Administraciéon Publica,
actores de la sociedad civil, académicos y operadores del sector privado. Como parte de su
tarea central, el Consejo somete anualmente a Su Majestad el Rey un informe sobre desa-
rrollo humano para su valoracion.



La Iniciativa Nacional para el Desarrollo Humano para el periodo 2005-2010 estaba
compuesta de cuatro programas clave:

1.

El programa de lucha contra la pobreza en éreas rurales, el cual comprende las 403
comunidades rurales mas pobres, que representan 3,8 millones de personas.

El programa de lucha contra la exclusion social en areas urbanas, el cual incluye 264
de los distritos mas desfavorecidos, lo que representa 2,5 millones de personas.

El programa de lucha contra la precariedad, formado por proyectos seleccionados que
apoyan a 50.000 personas que viven en condiciones de extrema precariedad en todo el pais.

Un programa transversal flexible para responder a necesidades que no se han
previsto inicialmente, el cual incluye proyectos seleccionados con alto impacto en
el desarrollo humano, tales como actividades para la generacién de ingresos y de
fortalecimiento de la ingenieria social y las capacidades de las partes interesadas.

Se han realizado dos evaluaciones desde el establecimiento oficial del Observatorio Nacional del
Desarrollo Humano en 2006. La primera, una evaluacion de medio término, fue realizada en 2008.
La segunda fue llevada a cabo en 2011 y se centré en el impacto socioeconémico de la Iniciativa.

La evaluacién de medio término se centro en:

La percepcion de la poblacion respecto a la Iniciativa. La base de referencia de
esta iniciativa ha servido en este estudio como punto de partida para examinar las
percepciones. Esta referencia incluye una filosofia de desarrollo y un mecanismo
para la movilizacién y participacion de la poblacién, permitiendo un analisis de como
perciben la poblaciéon y las partes interesadas los referentes.

El desarrollo de un protocolo para realizar evaluaciones participativas como
parte de la Iniciativa. Para abordar esta area, escogimos un enfoque de restitucién
analitica de mediciones sobre el terreno en dos fases. Primero, analizamos el marco
legal e institucional de la Iniciativa (textos y circular, las estructuras establecidas).
Segundo, analizamos cémo tienen realmente lugar los procesos, tomando la imple-
mentacion como objetivo y posiblemente su sostenibilidad, a fin de documentar in
situ'y con una base diaria la forma de hacer las cosas.

La convergencia de los programas de la Iniciativa y los programas realizados
por diferentes departamentos. Esta evaluacion consistié en un diagnéstico amplio
de la convergencia de los programas de la Iniciativa y los realizados por el sector
publico, y en proponer recomendaciones para una mayor convergencia a nivel insti-
tucional y territorial en los aspectos programaticos y operacionales.

El papel de las asociaciones en la Iniciativa. Gracias a la Iniciativa, el papel vital de
la sociedad civil es ahora reconocido explicitamente en los programas de desarrollo
humano. Para ello, los objetivos del estudio fueron observar y valorar la situacién de
las actividades de desarrollo humano realizadas por la sociedad civil, y valorar sus
fortalezas y debilidades a fin de reforzarlas y apoyar sus dinamicas.



El anélisis de los logros fisicos y financieros. El andlisis de los datos de casi 20.000
proyectos y actividades desarrollados bajo la Iniciativa.

Los cuatro primeros estudios cualitativos fueron realizados por consultores privados e
investigadores académicos. El andlisis de resultados fue llevado a cabo por una consultora
privada. Los resultados de estos estudios fueron sintetizados por un consultor internacional
contratado para este propdsito por el Observatorio.

Después de realizar un estudio de viabilidad de la evaluaciéon del impacto en 2007, el
Observatorio decidio realizar un estudio (con la asistencia de un experto internacional) para
evaluar los impactos en las condiciones socioeconémicas de las poblaciones rural y urbana
destinatarias de la Iniciativa.

La metodologia propuesta por el experto implica la comparacién de los indicadores de
efectos en las dreas destinatarias de la Iniciativa y las que no lo fueron, desde la fecha del
comienzo hasta el final. Eso requiere indicadores para ambos puntos en el tiempo.

Al no haberse realizado un estudio al comenzar la Iniciativa (es decir, no hay datos
de referencia), el Observatorio se vio obligado a realizar tan rapido como fue posible una
encuesta en dos pasos. El primero, en 2008 y el segundo, en 2011, al final de la Fase | de la
Iniciativa. El tamafio de la muestra para la encuesta fue de 3.570 hogares visitados en 2008
y revisitados en 2011.

Se elaboré un cuestionario para los hogares y sus miembros, asi como una definicién
de “localidad rural”y “area urbana” Los cuestionarios fueron disefiados para cubrir las nece-
sidades de la evaluacion después de consultar con expertos nacionales e internacionales y
con todos los departamentos pertinentes (p.ej., la Iniciativa Nacional de Coordinacién, los
ministerios de Educacién, Empleo, Salud, Desarrollo Social y Vivienda).

En las &reas rurales, 403 municipios rurales con una tasa de pobreza en 2004 de al menos
el 30% de la poblacion fueron seleccionados para el programa de lucha contra la pobreza. La
muestra rural estaba compuesta por 124 comunas rurales con niveles de pobreza similares
(entre el 27 por ciento y el 32 por ciento), la mitad de las cuales figuraban entre las comunas
destinatarias de la Iniciativa. La evaluacion de impacto de las areas rurales fue realizada a
partir de un disefo de regresion discontinua.

Para la muestra urbana, la metodologia se beneficié de la existencia de una encuesta de
panel en dos periodos diferentes que hacian posible medir las variables de resultados dos
veces para los mismos hogares. Asumiendo que la evaluacion de las diferentes variables de
resultados eran, antes de la implementacion del programa, las mismas en las areas tratadas
que en las no-destinatarias, el cambio en las variables de los efectos entre los dos tipos de
areas, desde 2008 hasta 2011, debia medir el impacto de la ejecuciéon de la Iniciativa.

Los criterios para la seleccion de los distritos incluian viviendas inadecuadas, carencia
de oportunidades de empleo y acceso limitado a la infraestructura y los servicios sociales
bésicos. Centrdndose en ciudades con una poblaciéon mayor de los 100.000 habitantes, fueron
seleccionadas 264 areas para el programa de lucha contra la exclusién social en areas urbanas.

La muestra urbana consistié en 114 vecindarios con caracteristicas parecidas a las de
los indicadores disponibles y los criterios aplicados; de ellas, 75 figuraban entre las areas



destinatarias de la iniciativa (para mas informacion sobre los aspectos metodolégicos, véase
el informe completo disponible en el sitio en internet del Observatorio Nacional para el
Desarrollo Humano®9).

Las dos fases de la encuestas fueron realizadas por una firma consultora privada bajo la
supervision del experto internacional y un profesor universitario del Instituto Nacional de
Estadisticas. Ademas, ambos expertos realizaron el tratamiento de la encuesta y la estima-
cién de los impactos.

En la evaluaciéon de medio término, el Observatorio Nacional para el Desarrollo Humano
envid, por primera vez, un informe de evaluacidn a Su Majestad el Rey y al jefe del Gobierno.
Se hicieron después dos presentaciones de las conclusiones principales de la evaluacion, la
primera para el jefe del Gobierno en presencia de los ministros y la sequnda para los medios
de comunicacién y los representantes de los departamentos y agencias afectados.

Posteriormente, el Observatorio transmitié el informe de la evaluaciéon de medio término
a todos los departamentos gubernamentales y autoridades locales, y lo publicé en el sitio en
internet del Observatorio.

El 31 de julio de 2009, Su Majestad el Rey, en su discurso a la naciéon con ocasién del
décimo aniversario de la celebracién de su subida al trono, subrayé la necesidad de
someter esta iniciativa a una evaluacién y asegurar que se seguian las recomendaciones del
Observatorio Nacional.

Para hacer que las recomendaciones se tradujeran en actos, el Gobierno establecio tres
comités integrados por representantes gubernamentales, organizaciones no gubernamen-
tales, autoridades locales y funcionarios elegidos. La primera comisiéon era responsable
de la convergencia de proyectos. La segunda comisién debia producir orientaciones para
asegurar la sostenibilidad de los proyectos. La tercera comisién recibié mandato de desarro-
llar herramientas de SyE.

En la evaluacién del impacto de la Iniciativa, el Observatorio envié a Su Majestad el Rey y
al jefe del Gobierno el informe incorporando los hallazgos de esta evaluacién el 18 de mayo
de 2013.

El Observatorio se propone seguir el mismo enfoque para compartir y usar los hallazgos
de esta evaluacion.

Heckman, J. J. y E. Vytlacil (2005). “Structural Equations, Treatment Effects and Econometric
Policy Evaluation’, Econometrica 7:669-738.

Imbens, Guido W. y Thomas Lemieux (2008). “Regression discontinuity designs: A guide to
practice”. Journal of Econometrics 142(2):615-635.
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ALBANIA

FATION LULI
Sociedad Albana de Evaluacién de Programas

MARIE GERVAIS
Sociedad Quebequense de Evaluacion de Programas

La era poscomunista ha llevado al establecimiento de la democracia en Albania y creado un
entorno favorable para el desarrollo de una cultura de gobernanza sana, de gestién para la
obtencién de resultados y de rendicién de cuentas. Ademés, la estabilidad de la democracia
que se ha podido observar en los ultimos afos ha allanado el camino a cambios significa-
tivos, que exigen una mayor eficacia del Gobierno y mas transparencia en relacién con los
gastos y los resultados. Desde esta perspectiva, se ha realizado un gran esfuerzo para renovar
la Administracién Publica de Albania. El contexto era, por tanto, favorable para el desarrollo
de la evaluacion.

Sin embargo, debemos reconocer que las funciones de evaluacién contintan estando
poco desarrolladas en Albania y que el grado de institucionalizacién de la evaluacién en las
estructuras del pais es débil o inexistente. Es un entorno en el que todo esta por hacer. No
hay ni oferta ni demanda de evaluacién, lo que es evidente por la falta de recursos finan-
cieros y técnicos. La evaluacion de programas generalmente se justifica por actividades de
auditoria, monitoreo o procedimientos que implican calidad (p. €j., al buscar la certificacion
de la Organizacion Internacional de Normalizacién [ISO]), creando asi confusion sobre la
verdadera naturaleza de la evaluacién.

Desde esta perspectiva, y considerando posibles estrategias para desarrollar una cultura
de evaluacién y crear capacidad de evaluacién en Albania, se eligi6 el establecimiento de
una sociedad nacional como la estrategia prioritaria que habia que impulsar.



Los primeros pasos de la Sociedad Albana de Evaluacion de Programas

Los procesos que han llevado a la formalizacion de la Sociedad Albana de Evaluacién de
Programas (ASPE, por sus siglas en inglés) comenzaron en abril de 2011. Un primera red
informal fue creada en julio de ese mismo afo; la ASPE fue establecida legalmente y reco-
nocida oficialmente por el Gobierno albano en octubre siguiente. Las razones para crear la
Sociedad eran concienciar sobre el tema, crear una oferta y una demanda de evaluaciones,
asi como una comunidad de partes interesadas en la evaluacién. Después de un breve
analisis de diferentes modelos de sociedad de evaluacidn nacionales, la Junta Directiva de la
ASPE eligid el caso de Quebec (Canada) para aprender de él.

.o o

Mision y plan estratégico

La misién de la ASPE incluye contribuir al desarrollo de la evaluacién de programas en Albania
y promover el uso de la evaluacion en las organizaciones publicas y privadas. De acuerdo
con esta mision, la ASPE desarrollé un plan estratégico 2012-2015 con cuatro componentes:
promover la evaluacién, la cooperacidn internacional profesional, el desarrollo profesional y
la ensefanza, y la financiacion.

Fortalecimiento de las capacidades de evaluacion

individuales, institucionales y nacionales

Los intercambios realizados por las partes interesadas de Albania hicieron posible identificar
tendencias en relacion a las futuras vias de actuacion que la ASPE deberia seguir en tres areas:
el fortalecimiento de las capacidades individuales, el fortalecimiento de las capacidades institu-
cionales de la ASPE y el desarrollo de un entorno favorable para la evaluacion (véase la tabla 1).

Se puede hacer mucho con poco

Es posible crear una sociedad nacional de evaluacién sin financiamiento externo, basado
principalmente en el trabajo de voluntarios y asociados. Sin embargo, esto tiene limites y
puede poner en peligro la supervivencia a corto plazo de una sociedad de este tipo. El tema
de la financiacién esta en el centro de la capacidad de desarrollo de organizaciones volunta-
rias de evaluadores profesionales.

Reconocer la importancia del factor humano

Mantener en el tiempo el compromiso activo de los voluntarios y su capacidad para trabajar
en equipo son ingredientes esenciales para asegurar el avance de un proyecto de creacion
de una asociacién nacional de evaluacion.

Creacion oportuna de redes

La experiencia demuestra que es mas productivo enfocar los esfuerzos en proyectos y
problemas de creacion de redes que permiten el rapido desarrollo de la colaboraciéon, que
buscar un apoyo temprano, pero general, sin objetivos especificos, que produzca rapida-
mente una pérdida de interés.



Educacion universitaria
Desarrollar un curso en las Universidades de Shkoder y Elbasan
Desarrollar sesiones de formacion con el Instituto de Formacién en Administracion Publica (ITAP)
Explorar perspectivas de medio plazo para el desarrollo de un titulo en evaluaciéon

Formacion en el empleo

Desarrollo de un médulo de formacion en evaluacién para los ministros del Gobierno,
las municipalidades, las comunidades y la sociedad civil

Proporcionar formacién a formadores albanos
Profesionalizacion
Formar evaluadores con el perfil y la competencia necesaria
Formular normas de actuacién, principios éticos y requerimientos de certificacion
Traducir documentos de evaluacidn al albano
Desarrollar una seccion albana del sitio web “Better Evaluation” (mejor evaluacion)

Crear comités tematicos
Formacion
Promocion
Carta de la evaluacion
Comunicar con los miembros
Animacién del sitio web
Desarrollo de una distribucion
Dar a conocer el perfil de los miembros
Establecer relaciones con los asociados
Identificar oportunidades para apoyar la creacion de capacidad

Promover activamente la institucionalizacion de las politicas publicas en evaluacion

Crear seminarios de informacién para los parlamentarios a fin de desarrollar un marco legal
en evaluacion

Desarrollar una politica de evaluacién nacional

Innovacion

El hecho de buscar rdpidamente la tutoria de una sociedad nacional mas experimentada,
como la Sociedad Quebequense de Evaluacion de Programas (SQEP), dio a los miembros
fundadores de la ASPE confianza en el camino emprendido. Esta sinergia les permitié poner
a prueba algunas decisiones y estrategias antes de su implementacién, ademas de benefi-
ciarse de la experiencia de otros.



La ASPE todavia enfrenta muchos desafios que deben ser abordados estratégicamente para
prevenir un agotamiento o una dispersién improductiva de los recursos. Ahora, deberia
presentar su plan estratégico y la iniciativa EVAlbania. Por consiguiente, su rapido creci-
miento debe traducirse en acciones estables y continuas sobre el terreno, lo que confirmara
su legitimidad y fortalecera su credibilidad como un actor albano que trabaja en favor de una
democracia sana y de la buena gobernanza.

Aunque ha demostrado que puede crear y mantener en sus etapas tempranas de exis-
tencia una sociedad de evaluacién nacional sin respaldo politico directo y con recursos muy
limitados, la ASPE debe ahora garantizar el interés, el apoyo y la financiacién para lograr sus
ambiciones. Es mas, debe estimular el interés en la evaluacion y promover la participacion
del sector publico en alianzas, a diferentes niveles de gobierno, en el mundo académicoy a
nivel internacional. La ASPE buscara rdpidamente los fondos necesarios para comenzar las
primeras actividades de difusién y creaciéon de capacidad.

La ASPE es consciente de los desafios que representa liderar una comunidad emergente
de evaluadores. ;COmo es posible en ese contexto interesar e involucrar a los evaluadores,
asegurar su desarrollo profesional y apoyar su identidad profesional, ademas de reforzar la
calidad del ejercicio de la evaluacion? Se realizaran esfuerzos para desarrollar los servicios
ofrecidos a sus miembros, celebrar mas reuniones con las partes interesadas clave invo-
lucradas en el desarrollo de la evaluacién en Albania y apoyar la profesionalizacién de la
evaluacion. Sobre este punto, la ASPE tiene intencion de dedicar un tiempo de reflexién a las
aptitudes, los estandares de actuacién y los principios éticos en Albania.

Por ultimo, la ASPE es consciente de la amplitud de esfuerzos que se deben desplegar
en la sociedad albana, que no tiene una cultura de evaluacion establecida. Esto hace que su
papel como promotor de la evaluaciéon en instituciones e individuos sea incluso més impor-
tante, ya que conlleva un potencial significativo de influencia.



La ASPE ha avanzado rapidamente en menos de dos afios. La Asociacion se ha formalizado,
ha obtenido un estatus legal y definido sus estatutos. Se ha dotado de un plan estratégico, ha
firmado un acuerdo de colaboracion con la SQEP, ha desarrollado la iniciativa estructurada de
EVAlbania con el apoyo de EvalPartners y la SQEP, y ha comenzado su difusion internacional.

En Albania, esta surgiendo claramente un movimiento en favor del desarrollo de una
cultura de evaluacidn y las estructuras nacionales, incluidas las principales partes interesadas
y la sociedad civil, tienen interés en contribuir activamente en ella. El deseo de desarrollar
una sociedad de evaluacidn nacional y avanzar el proceso de evaluacién dentro de las dife-
rentes instituciones y estructuras nacionales es una tarea dificil, particularmente cuando el
pais carece de una cultura de evaluacidn o de capacidades de evaluacién nacionales. ;Cémo
hace una organizacién en un entorno en el que todo esta por hacer y promover con relacién
a la evaluacién? Es por eso que son importantes los siguientes objetivos:

Desarrollar una vision de estrategias de desarrollo y evaluacidon que corresponda a
las caracteristicas especificas del pafs.

Proceder por pasos realistas y factibles que permitan pequefos éxitos y que
continden dando danimo y estimulando.

Contactar y comunicar con las diversas partes interesadas en la evaluacion.

Hacer ajustes regularmente, dada la receptividad del entorno y los recursos disponi-
bles en la actualidad.



BANCO MUNDIAL

ARIANNE WESSAL, Consultora de largo plazo
CLAY G. WESCOTT, Consultor de alto rango
MATTHEW COURTNEY TREUTH, JR., Pasante

Evaluacion independiente, Grupo del Banco Mundial

El mundo en desarrollo ha experimentado mejoras rapidas en los ultimos afos. El nimero
de personas en condiciones de pobreza se ha reducido a la mitad desde 1990. En el mismo
periodo, 2.100 millones de personas han logrado acceso a agua de fuentes mejoradas y la
tasa de mortalidad infantil ha disminuido en el 41 por ciento (Naciones Unidas, 2013). Sin
embargo, estas rapidas mejoras estan creando expectativas de un progreso mas equitativo y
justo. Las tensiones que vemos en Brasil, Egipto, India y Turquia surgen en parte de la brecha
existente entre las expectativas de los ciudadanos y su experiencia diaria (Woolcock, 2013).

Los diferentes aspectos del desarrollo son desiguales, con mas personas en todo el
mundo convertidas en propietarios de un teléfono mévil (6.000 millones) que con acceso
a servicios de saneamiento y letrinas (4.500 millones) (Noticias ONU, 2013). Ademés, los
esfuerzos de reduccién de la pobreza en algunas regiones geograficas no han disfrutado
del mismo nivel de éxito que en otras regiones. En las dos uUltimas décadas, el nimero de
personas que viven en extrema pobreza en el Africa Subsahariana ha aumentado de 290
millones en 1990 a 414 millones en 2010. La incapacidad de lograr los objetivos de reduccién
de la pobreza a escala regional suscita la pregunta de por qué algunos esfuerzos fracasan
mientras que esfuerzos similares dan resultados de calidad en otras regiones.

Para afrontar estos desafios, muchos gobiernos de paises en desarrollo estan intentando
comprender por qué las politicas adoptadas para reducir la pobreza y crear prosperidad no
estan dando los resultados deseados. Un camino a seguir seria una nueva forma de conoci-
miento, la “ciencia de la entrega” (science of delivery). Este concepto se ha tomado del campo



de los cuidados sanitarios, donde el énfasis en la comprensién de las causas y las consecuen-
cias de los problemas de salud estd cambiando para dar mayor atencién a la organizacion,
la gestién y la financiacion de la promocidn en el drea de salud (Catford, 2009). Aplicada al
campo de la gestién publica, la ciencia de la entrega deberia proporcionar explicaciones
basadas en los mecanismos sobre cémo y por qué la capacidad de implementacién de los
paises varia, y ofrecer orientacion para la accion (Woolcock, 2013).

Este enfoque difiere del modelo de reforma institucional que domina actualmente el
cambio de la gestién publica. En el modelo de reforma institucional, se elige con frecuencia
la solucion de“mejor practica”sin tener suficientemente en consideracion su validez externa.
En este modelo, el foco esta mas en los insumos que se entregan que en los productos
obtenidos y, a menudo, se confiere a los proyectos expectativas irrealistas. El resultado de
este enfoque es que los proyectos frecuentemente fracasan en el logro de sus objetivos,
mientras que se desconoce la razén especifica de este fracaso.

Para solucionar estos problemas, la ciencia de la entrega elabora componentes de proyecto
hechos a medida que estan basados en factores locales, como la capacidad de implementa-
cién y el apoyo politico. A medida que surgen los problemas, se tienen en cuenta las preocu-
paciones a nivel politico, organizativo y de proyecto antes de decidir la solucién. Se anima a los
gestores de proyectos a aprovechar aspectos de proyectos anteriores exitosos, probar nuevos
conceptos y adaptar en funcién de las condiciones cambiantes. El enfoque de la ciencia de
la entrega requiere una investigacién sobre el terreno intensiva, una recopilacién de datos
mejorada a nivel de proyecto mediante el uso de buenos sistemas de seguimiento y la difusion
de las ideas para favorecer estos cambios en la implementacion y la gestion.

El resultado de usar el enfoque de la ciencia de la entrega es la creacién de proyectos
localizados que proporcionan resultados con impacto en la comunidad destinataria y datos
utiles e informacién para el publico. Estos datos dan a los gestores del proyecto la capacidad
de comprender cémo y por qué un proyecto ha sido eficaz en lugar de simplemente si ha
sido o no eficaz. La ciencia de la entrega permite a los gestores de proyecto en una regién
comprender mejor por qué sus proyectos no logran alcanzar el impacto deseado y les da la
posibilidad de aprovechar las lecciones aprendidas de proyectos exitosos de otras regiones.

Al mismo tiempo, ha habido avances tedricos recientes en muchos campos académicos,
que van desde la ingenieria de sistemas, a la medicina, la economiay la gestién publica, que
estan siendo explotados para ayudar a los paises a organizar la evidencia emergente sobre
prestaciones exitosas con el fin de ayudarles a mejorar los resultados de desarrollo (Kim,
2012). Estas nuevas fuentes de conocimiento ayudan a los gestores a adaptar sus proyectos
a las condiciones locales, lo que, en Ultima instancia, genera un grado mas alto de éxito.

El Banco Mundial y otros asociados del desarrollo pueden apuntar muchos ejemplos de pres-
taciones exitosas si buscan en un tesoro escondido de evidencias obtenidas usando una
mezcla de métodos cualitativos y cuantitativos que vinculan la ejecucion exitosa de las inter-
venciones con las politicas locales, la cultura, la capacidad y otros factores que afectan la



entrega de resultados. Sin embargo, algunas de estas experiencias no son facilmente accesi-
bles, ya que estan enterradas en extensos informes, archivos, conjuntos de datos y en forma
de conocimiento tacito en las cabezas del personal y los evaluadores.

Este enfoque profundamente contextual del aprendizaje debe estar disponible para
los profesionales. Donde quiera que se pueda generalizar el aprendizaje, debe haber meca-
nismos para llevar estas ideas a una escala mayor a través de las comunidades de practica y
otras formas de difusién e implementacién. Elementos clave de la ciencia de la entrega son
asegurar que los proyectos o intervenciones tienen mecanismos de SyE adecuados incorpo-
rados en el proyecto y que éstos estan vinculados con los circulos de retroalimentacién que
garantizaran el aprendizaje continuo, la experimentacién, el seguimiento de los resultados y
la revisidn del disefio a partir de la experiencia.

Un ejemplo de proyecto del Banco Mundial en esta area es el proyecto de cuenca
hidrolégica (sujala) de Karnataka, en India, que usd el SyE en tiempo real para mejorar los
objetivos y la eficiencia durante la ejecucién y al final del proyecto documenté beneficios tan
grandes que el proyecto fue replicado y ampliado (IEG, 2011). Otros dos ejemplos son el de
Oportunidades (antiguo Programa para la Educacioén, la Salud y la Nutricién), un programa
de transferencia de dinero condicionado a la salud y la educacion en México, y el Programa
de Progreso mediante la Salud y la Educacién (PATH) en Jamaica. Estos programas han esta-
blecido desde su comienzo sistemas de seguimiento fuertes, con la identificaciéon de resul-
tados a corto, medio y largo plazo.

Los programas realizaron valoraciones regulares a cada paso de la implementacion
y usaron esto junto con la informacién del seguimiento para hacer ajustes a medida que
eran implementados. En el caso de PATH, se realizaron evaluaciones de proceso y controles
sobre el terreno para las actividades implementadas (Rawlings, 2009). Esto permitié la iden-
tificacion de algunos problemas, incluido el sentimiento de las partes interesadas de que
el proceso de aplicacion era pesado y no tenian claras las reglas del programa; ademas, el
sistema para verificar la elegibilidad de nuevos beneficiarios era débil y habia una fuerte
demanda insatisfecha de empleos y formacion. Este proceso llevé a la decision de renovar
el sistema de gestidn de la informacion, revisar el manual de operaciones, usar trabajadores
sociales como coordinadores para el acceso a servicios sociales y crear un programa de
“Pasos de trabajo” centrado en el desarrollo de aptitudes y el empleo.

Ambos programas demuestran que la implementaciéon de un sistema de SyE fuerte
en el que se usa la informacién para tomar decisiones puede rendir mejores resultados de
desarrollo. Las evaluaciones de PATH mostraron que el programa era mejor para llegar a los
pobres que otros programas de proteccion social jamaicanos, mientras que las evaluaciones
de Oportunidades hicieron ver que el programa tuvo un impacto positivo considerable en
la mejora de la salud y la educacién. Ambos programas han sido alabados por llegar a las
poblaciones destinatarias y rendir mejores resultados que otros.

Oportunidades es un buen ejemplo de ciencia de la entrega mejorada mediante el uso
de un sistema de SyE fuerte y de la informacion aprendida de proyectos anteriores que
justifica un estudio mas de cerca. El programa comenz6 en 1997, proporcionando subsidios
monetarios para educacion a las familias pobres del medio rural por cada hijo menor de 22



afos que estaba matriculado en la escuela entre el tercer grado de la educacién primara y el
tercer grado de la escuela secundaria. Ademas de la educacion, Oportunidad también tenia
componentes sobre salud y nutricién. Las instituciones sanitarias del Gobierno proporcio-
naron a las familias cuidados sanitarios preventivos. Las familias recibian igualmente una
transferencia mensual fija para mejorar el consumo de comida y suplementos nutritivos para
los nifios mas pequerios y las madres. Donde el programa Oportunidades realmente destaca
es en la calidad del acceso.

En la implementacién, los gestores del proyecto planearon tener una evaluacién inde-
pendiente realizada por el Instituto Internacional de Investigacidn de Politicas Alimentarias.
También aprovecharon las lecciones aprendidas con proyectos anteriores, reconociendo
que dar dinero a las mujeres cabeza de familia derivaba en mejores resultados financieros.
Estas medidas tomadas durante las fases de implementacién se tradujeron en resultados
de calidad que quedaron reflejados en la evaluacion independiente. La evaluacién puso de
relieve que se habian logrado mejoras en el incremento de la matriculacién en las escuelas,
la calidad nutritiva y el acceso a cuidados sanitarios. En el momento de la evaluacion, se
decia que Oportunidades habia incrementado la matriculacién en la escuela secundaria
mas del 20 por ciento para las chicas y el 10 por ciento para los chicos (Parker, 2003). Este
fue el primer ensayo controlado aleatorio de un gran programa utilizado en el desarrollo de
politicas sociales en el pais.

El éxito de Oportunidades atrajo la atencion del gobierno federal mexicano, aunque la
metodologia de la evaluacién fue criticada por el disefio de la muestra, el tratamiento inade-
cuado del abandono selectivo y la contaminaciéon de muestras (Faulkner, 2012). En 2003, el
46,5 por ciento del presupuesto anual contra la pobreza del gobierno federal estuvo dedicado
a Oportunidades. Este incremento de financiacion permitié la ampliacién del programa a las
areas urbanas y proporcionar a estudiantes de secundaria becas de educacién. En resumen,
las medidas adoptadas en la implementacion para mejorar la ciencia de la entrega fueron
cruciales para el éxito y expansién posterior de Oportunidades. Aprender de proyectos ante-
riores y tener evaluacion externa de calidad permitié, en ultima instancia, a Oportunidades
convertirse en el programa mas exitoso de transferencia condicionada de dinero hasta la
fecha. La estrecha participacién de profesionales académicos ayuda a disefiar nuevos
enfoques conceptuales, asegurar su solidez técnica y el seguimiento riguroso, proteger el
programa durante los cambios de administracién y difundir el enfoque en todo el mundo
(Lustig, 2011).

En 2008, Brasil comenzé su Segundo Proyecto de Asociacion para el Desarrollo de Minas
Gerais, un proyecto con un enfoque sectorial de mas de 1.400 millones de ddlares dirigido a
mejorar la eficiencia del uso de recursos publicos, apoyar la innovacién en la gestion publica
y apoyar al Gobierno del Estado de Minas Gerais a fortalecer su sistema de SyE (Banco
Mundial, 2008). Los fondos fueron desembolsados para diez programas de gastos subven-
cionables en cinco sectores.



Para utilizar mejor los circulos de aprendizaje en este proyecto, se incorporé a la imple-
mentacién del programa un amplio marco de seguimiento de resultados. Los proyectos indi-
viduales estaban sujetos a un seguimiento mensual y las reuniones de gestion trimestrales
estuvieron abiertas a la prensa. El Gobierno dio acceso también a los datos de implementa-
cién anuales en el internet para reforzar la transparencia del programa. A fin de incrementar
su énfasis en los resultados entregados, el Banco Mundial apoy6 el proyecto con el desarrollo
de una encuesta de hogares, encuestas de garantia de calidad y una serie de evaluaciones de
impacto en los sectores de educacion, salud y transporte.

Estos sistemas de seguimiento dieron a los gestores una retroalimentaciéon constante y
les permitié trabajar en favor del logro de objetivos de medio plazo al tiempo que buscaban
los objetivos de largo plazo. El dltimo Informe de resultados y Estado de la Implementacion
calific6 como satisfactorios los avances para el logro de los objetivos de desarrollo del
proyecto y los avances en la implementacién (Banco Mundial, 2013a). Hasta ahora, el
programa ha conseguido reducir con éxito la cantidad de tiempo necesario para abrir un
negocio en el servicio para empresarios “Minas Facil’, en Belo Horizonte, de 26 a 7 dias. El
programa de Reduccion de la Pobreza ya ha superado su objetivo inicial al beneficiar a mas
de 26.000 familias rurales.

Proyectos que proporcionan marcos de SyE de calidad y circulos de aprendizaje son
solo un aspecto de la ciencia de la entrega. La comunidad debe utilizar estos datos para
comprender los aspectos especificos de los proyectos que pueden contribuir a su éxito. El
proyecto de Observatorio Social de la India es una organizacién de aprendizaje que actua
para hacer un uso eficaz de los datos recopilados a nivel de proyecto (Banco Mundial, sin
fecha). Su sistema de aprendizaje consiste en los siguientes componentes: primero, hacen
un seguimiento en tiempo real para producir cambios a nivel de proyecto; segundo, facilitan
un aprendizaje de largo plazo mediante evaluaciones de impacto cuantitativas y cualitativas;
y tercero, realizan estudios de caso especiales para comprender temas clave para el disefio
y laimplementacién del proyecto. El resultado de esta investigacién es una mejor compren-
sion del impacto de intervenciones especificas en los resultados deseados. Los gestores
de proyecto pueden aprovechar los resultados del Observatorio Social para localizar sus
proyectos y mejorar la ciencia de la entrega.

Un enfoque muy diferente es evidente cuando se consideran los recientes trabajos de
construccion de carreteras en el Estado de Edo, en Nigeria. Tras salir de un intenso conflicto
civil en 2009, el nuevo gobernador electo queria ofrecer las muy necesitadas carreteras para
que los ciudadanos pudieran confiar en que su Gobierno, contrariamente al pasado régimen,
podia entregar bienes publicos de forma eficaz. Su solucion fue partir de normas de buenas
practicas y procesos estandarizados. Ademas, establecié bajo su control directo un equipo
centralizado encargado de la seleccién de contratistas, la elaboracién del presupuesto, la
gestién fiscal y el seguimiento. Cinco empresas obtuvieron el 83 por ciento del valor total de
los contratos porque eran las que inspiraban mayor confianza al gobernador. Contrariamente
a las licitaciones publicas estandar, ésta se basé Unicamente en disefios esquematicos y esti-
maciones que necesitaban ser afinadas a medida que avanzaba el proyecto.



Hubo plazos inciertos debido a un flujo de caja erratico de las transferencias del gobierno
central a la gobernacién estatal. El equipo central desarroll6 un panel de control para el
seguimiento del proyecto y lo utiliz6 para trabajar con los contratistas en el cambio de los
presupuestos y otros parametros a medida que los disefios eran completados y que el dinero
estaba disponible. Lograr el funcionamiento de este sistema dependia del aprovechamiento
de la capacidad del sector privado para reforzar la aptitud del Ministerio de Obras Publicas
para supervisar a los contratistas del proyecto y orientar los procedimientos a fin de entregar
resultados rdpidos. Como resultado de lo anterior, el gasto en capital del Estado de Edo se
cuadruplicé entre 2008 y 2012, se completd el 85 por ciento de las carreteras y el analisis
del disefio de ingenieria mostré que la construccidn cumplia estandares y costos aceptables
(Banco Mundial, 2013b).

Los ejemplos de Oportunidades y del enfoque sectorial en Brasil demuestran cémo los
sistemas de SyE pueden mejorar mediante el uso de evaluaciones independientes y
encuestas de hogares. El proyecto de Observatorio Social en la India subraya la importancia
del uso de datos en tiempo real y la explotacién de los circulos de aprendizaje. El ejemplo
del Estado de Edo demuestra que considerar el contexto es clave para mejorar la entrega.
En Nigeria, un enfoque altamente centralizado permitié un mayor nivel de seguimiento del
proyecto. Al crear mejores sistemas de SyE, hacer asequible evidencia de facil uso, vincular la
evidencia de la informacién del seguimiento y la evaluacién a los circulos de retroalimenta-
cién del aprendizaje y al reforzar la difusién de informacidn, los investigadores y evaluadores
pueden hacer una mayor contribucién para hacer avanzar la ciencia de la entrega y, en tltima
instancia, inducir una toma de decisiones bien fundamentada y basada en las evidencias.
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Estudiar las diversas redes y organizaciones que apoyan la evaluacién del desarrollo puede
ser un poco abrumante. En Canadd, tenemos la suerte de disponer de la Sociedad de
Evaluacién Canadiense, una organizacion voluntaria de evaluadores profesionales (OVEP)
bien establecida. Por parte del gobierno, estd el Centro para la Excelencia en Evaluaciéon
(CEE) del Secretariado del Consejo del Tesoro de Canadd; la Asociacion Canadiense de
Profesionales Internacionales del Desarrollo (CAIDP, por sus siglas en inglés) y la Division de
Evaluacién dentro del departamento de Asuntos Exteriores, Comercio y Desarrollo (antigua-
mente, Agencia Canadiense para el Desarrollo Internacional [CIDA]). A escala internacional,
estd la Organizacién Internacional para la Cooperacion en Evaluacion (IOCE), la iniciativa
Evalpartners (International Evaluation Partnership Iniciative) y la Asociacién Internacional de
Evaluacién del Desarrollo (IDEAS, por sus siglas en inglés). Por parte del sector de educacion,
esta el Consorcio de Universidades para la Educacién en Evaluacion (CUEE) en Canada. ;Nos
falta alguna en el contexto canadiense? Estoy seguro de que si. Estan también las entidades
de todo el mundo.

Este documento explora la complejidad del mundo de la evaluacién, primero a través
de la lente de un solo pais y, después, a través de los beneficios de los lazos dentro del pais y
como estos lazos y sus conexiones internacionales contribuyen a crear entornos favorables y
promover el uso de la evaluacion.



La Sociedad de Evaluacion Canadiense, establecida en 1981, impulsa la evaluacién, la teoria,
el conocimiento y la practica en la materia mediante el liderazgo, la promocion y el desa-
rrollo profesional. Es una organizacién bilingle (inglés y francés) con 11 divisiones regionales
y mas de 1.900 miembros. La Sociedad de Evaluacion Canadiense ofrece:

Una conferencia nacional anual.

El Canadian Journal of Program Evaluation (Boletin canadiense de evaluacién
de programas).

El programa de miembros titulares de la Sociedad de Evaluaciéon Canadiense.
Vinculacién a la comunidad nacional e internacional de evaluadores.
Oportunidades de desarrollo profesional.

Tarifas reducidas para los miembros de la Asociacién de Evaluacién Americana y la
Sociedad de Evaluacién de Australasia.

Estandares éticos y de evaluacion de la Sociedad de Evaluacion Canadiense (se
adoptaron los desarrollados por el Comité conjunto para la Evaluacién de Programas
de Educacion).

Seguros de responsabilidad profesional y planes de seguros para asociaciones
con descuento®.

La Sociedad de Evaluacién Canadiense mantiene una relacién formal con la Organizacién
Internacional para la Cooperaciéon en Evaluacién/EvalPartners, la CUEE, la Asociacién de
Evaluacién Americana y asociaciones de evaluacién en el dmbito provincial y territorial cana-
diense. Sin embargo, muchos de sus miembros pertenecen a otras organizaciones de Canada
y del mundo, incluyendo IDEAS, la Asociacién Canadiense de Profesionales Internacionales
del Desarrollo y otras OVEP.

El Gobierno de Canadé estd comprometido con los esfuerzos internacionales para ayudar a
las personas que viven en condiciones de pobreza en el mundo en desarrollo. Guiado por su
Agenda de Eficacia de la Ayuda, Canada esta haciendo que su asistencia internacional sea
eficiente, focalizada y responsable.

La asistencia de Canada al desarrollo se centra en tres temas prioritarios:

Una creciente seguridad alimentaria.
Garantizar el futuro de los nifios y de los jévenes.

Estimular un crecimiento econdémico sostenible.

87 Disponible en evaluationcanada.ca/txt/ces_brochure_e.pdf.
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Ademas de estos temas prioritarios, Canadd lidera los compromisos mundiales en favor de la
salud materna, del recién nacido y de la infancia. Esta iniciativa apoya los esfuerzos dirigidos
a reducir el nimero de muertes previsibles y mejorar la salud de las madres y nifios mas
vulnerables del mundo.

Canada también integra tres temas transversales en todos sus programas y politicas:
Apoyar la sostenibilidad ambiental.
Promover la igualdad entre hombres y mujeres.

Fortalecer las instituciones y las practicas de gobernanza.

Canada informa de sus programas y proyectos y comparte ampliamente los resultados,
centrdndose en optimizar el valor, en la entrega de resultados, en aumentar la apropiacion
de los resultados de desarrollo, la transparencia y la rendicidon de cuentas, asi como crear

alianzas para acelerar los resultados de desarrollo®.

Con el comienzo de EvalPartners en 2012, se ha puesto un énfasis creciente en las alianzas y
el trabajo conjunto para alcanzar objetivos comunes en:

El aumento de la capacidad de evaluacion individual.
El aumento de la capacidad institucional de las OVEP.

La creacién de entornos favorables en los que se pueda realizar la evaluacion.

Si bien se estan creando nuevos lazos, es necesario desarrollar mas vinculos dentro de los

paises y entre las OVEP. Temas de debate clave son:

(Cudles son las ventajas de los lazos entre las diversas organizaciones de evaluacion
dentro de los paises?

{Cémo pueden los lazos internos en el pais contribuir a mejorar los vinculos entre
paises?

(Es necesario un equilibrio entre los lazos internos en el pais y los externos? ;Es

necesario ese equilibrio entre relaciones formales e informales?

;Cémo se puede alcanzar ese equilibrio?

88 Véase acdi-cida.gc.ca/acdi-cida/ACDI-CIDA.nsf/eng/ANN-5682956-GNR
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El programa publico de evaluacién comenzé en los Estados Unidos en la década de 1960
con la llegada de los nuevos programas del presidente Lyndon Johnson para abordar las
causas y las consecuencias de la pobreza. Esta legislacion requeria que los programas fueran
“evaluados’, un nuevo término por entonces. Esos primeros esfuerzos fueron generalmente
realizados por investigadores universitarios de los campos de la educacioén, la psicologia y
la sociologia, contratados por agencias publicas a fin de cumplir los requisitos para valorar
su éxito. Muchos de los primeros evaluadores también trabajaron estrechamente con
los programas para proporcionar informacion evaluativa para la mejora del programa en
cuestion a medida que probaban nuevas politicas y practicas.

Desde el punto de vista organizativo, la evaluacién actual en los Estados Unidos refleja
sus comienzos; la evaluacién sigue siendo principalmente competencia de las ciencias
sociales. El campo no esta centralizado, sino que aparece bastante difuso, y es desempe-
fnado por miembros de la facultad universitaria, organizaciones de evaluacion por contrato,
evaluadores auténomos y por el personal de agencias publicas. Esta diversidad también
refleja la variedad de partes involucradas en la toma de decisiones de los programas y la
estructura descentralizada del poder politico en el pais. En muchas areas politicas, las autori-
dades de los 50 Estados y locales son las principales responsables de las politicas publicas y la



programacion, mientras que el gobierno federal proporciona asistencia financiera y técnica
limitada. Ademads, organizaciones caritativas privadas también financian y proporcionan
servicios sanitarios y sociales. Por tanto, todas las agencias publicas federales, estatales y
locales, asi como las organizaciones caritativas o fundaciones privadas pueden solicitar o
realizar evaluaciones para responder a las preocupaciones de rendicién de cuentas y mejora
de programas.

En el gobierno federal, las agencias individuales normalmente contratan profesionales de
la evaluacién para valorar: 1) laimplementacién o los resultados de las politicas y programas
federales; 2) la calidad de la gestidn de la agencia o del programa, o 3) la eficacia de practicas
especificas utilizadas dentro del programa federal. En general, las agencias federales
no estan obligadas por ley a realizar evaluaciones de sus programas, aunque muchos
programas individuales si tienen requisitos de evaluacién legales. Una encuesta reciente
entre los administradores federales mostré que sélo el 37 por ciento de ellos declaraba
haber realizado una evaluacién de programas, politicas o actividades en los que hubieran
trabajado en los cinco afos anteriores (Oficina de Responsabilidad Gubernamental de los
Estados Unidos, 2013). Sin embargo, desde la adopcién del Government Performance and
Results Act de 1993 (Ley de Desempefio y Resultados Gubernamentales), todas las agencias
federales deben establecer objetivos de desempeio anuales e informar de los avances que
hacen para alcanzarlos (seguimiento del desempefo). En la rama legislativa, la Oficina de
Responsabilidad Gubernamental de los EE.UU. también realiza auditorias y evaluaciones de
agencias, programas y politicas federales para apoyar las responsabilidades de supervisién
del Congreso.

Elinterés del gobierno federal en la evaluacion ha sufrido altibajos durante aflos. Aunque
se han dado avances desde que se adoptaron, en los afios 1990, las reformas para mejorar
la gestion financiera y de desempefio del gobierno federal, queda trabajo por hacer para
aumentar el uso del programa de evaluacion en el Gobierno. Si bien una encuesta reciente
reveld que poco mas de un tercio de los programas ha sido evaluado en los ultimos cinco
anos, el 80% de los que han pasado por una evaluacién mostraron que han contribuido
medianamente o en mayor grado a mejorar la gestiéon del programa o el desempefio. En
consecuencia, parece que la falta de evaluaciones de las agencias puede ser la mayor barrera
a su capacidad de fundamentar la gestidon del programa y la elaboracién de politicas.

La bibliografia existente sobre el tema ha identificado distintos desafios para que los politicos
y los gestores de las agencias usen la evaluacién y otras formas similares de evidencia: 1) la
credibilidad del estudio de evaluacion; 2) la capacidad de evaluacién de la agencia; 3) la
implicacion de las partes interesadas en la evaluacion y, por supuesto, 4) el contexto politico
de la toma de decisiones.

Por ejemplo, los estudios deben ser oportunos, relevantes y creibles para los responsa-
bles politicos. La credibilidad esta influida por la eleccién en el disefio del estudio, la compe-
tencia en su ejecucioén y la filiacion institucional del autor, asi como por su reputacién en



materia de calidad y objetividad. La ambigliedad en los hallazgos del estudio y la falta de
un mensaje claro y viable también entorpecen su uso. Por supuesto, los administradores de
agencias también deben estar familiarizados con los métodos de investigacion y sentirse
cémodos con el hecho de confiar en esa forma de evidencia para fundar y justificar sus deci-
siones. Sin embargo, pueden dejar de lado hallazgos que pueden estar en conflicto con su
experiencia, o creencias fuertemente arraigadas. Dado que se debe elegir entre muchas
opciones al definir las preguntas de la evaluacion, seleccionar un disefio y analizar los resul-
tados, estas decisiones deberian estar basadas (pero no dictadas) por los temas y preocu-
paciones de quienes previsiblemente tomaran las decisiones. Finalmente, los evaluadores
que operan en un contexto gubernamental nacional no son ingenuos; las realidades presu-
puestarias, practicas y politicas a menudo restringen o impiden la voluntad o capacidad de
quienes elaboran las politicas de actuar sobre los hallazgos de la evaluacion.

La Oficina de Gestion y Presupuesto dentro de la Presidencia ha animado, de manera
formal e informal, a las agencias para que amplien sus esfuerzos de evaluacién y usen las
evidencias y la evaluaciéon en las decisiones politicas, presupuestarias y de gestién para
mejorar la eficacia del Gobierno. Sin embargo, el avance ha sido desigual. Como indica el
estudio de la Oficina de Responsabilidad del Gobierno mencionado anteriormente, funcio-
narios de evaluacion de agencias seleccionadas recomendaron tres estrategias basicas para
facilitar el uso de sus estudios: 1) demostrar el apoyo a la evaluacién de los lideres para
mejorar la rendicidn de cuentas y el programa; 2) constituir un conjunto de evidencias fuerte
a través del rigor, independientemente del método utilizado, y 3) involucrar a las partes
interesadas del programa en todo el proceso de evaluacién (Oficina de Responsabilidad del
Gobierno de Estados Unidos, 2013)

Los lideres de las agencias demuestran apoyar la evaluacién fundamentalmente
mediante la formacion y la financiacion de unidades designadas que tienen la experiencia
analitica necesaria y dirigiéndose a ellas para obtener su opinién respecto a las decisiones
politicas y de gestion. Estas unidades pueden realizar o supervisar estudios y desarrollar
herramientas de evaluacién y orientaciones para asegurar que se hace un trabajo consis-
tente de alta calidad en su agencia. Es raro, por supuesto, que un solo estudio cambie las
politicas. Mas bien, la evidencia acumulada con los afios, en diferentes lugares, usando dife-
rentes métodos, proporciona conclusiones mas sélidas que un Unico estudio y, por tanto,
tiene el poder de cambiar las hipétesis y comprender el desempefio del programa.

Dado el ritmo rapido de los debates sobre politicas, desarrollar con el tiempo una cartera
de estudios prepara mejor a un evaluador para responder a cualquier pregunta que se
plantee. Los evaluadores de agencias experimentados enfatizan laimportancia de establecer
buenas relaciones y suscitar la confianza de los gestores de los programas para comprender
sus necesidades y fomentar la credibilidad —e interés— en sus estudios. Estos evaluadores
consultan a los gestores de programa cuando desarrollan sus agendas de trabajo y disefian
estudios individuales. Forman a personal de programa en los métodos de medicién y evalua-
cién, y les proporcionan asistencia técnica continua para el desarrollo de sistemas del segui-
miento del desempeno y la interpretacion de los resultados del estudio, lo cual facilita su uso.

La Oficina de Responsabilidad del Gobierno y la Asociaciéon de Evaluacion Americana



tienen como objetivo complementar estos esfuerzos para impulsar la evaluaciéon de
programas y su uso en el gobierno mediante la promocién de la evaluacién como una
funcidn clave de la gestién y ayudando a organizaciones e individuos a desarrollar capa-
cidades de evaluacion. Con 7.000 miembros y dos boletines académicos, la Asociacion de
Evaluacién Americana es la principal organizacién de profesionales de evaluacion en los
Estados Unidos, y apoya el desarrollo de capacidades de evaluacidn a través de diversas acti-
vidades nacionales e internacionales.

La Oficina de Responsabilidad del Gobierno alienta a las agencias a realizar evaluaciones
teniéndolas por responsables de informar al publico y usando datos para mejorar el
desempenio del programa. La Ley de Desempeiio y Resultados Gubernamentales exige a
las agencias federales desarrollar planes de desempefio estratégicos y anuales, asi como
objetivos de desempefio para todos sus programas importantes e informar anualmente
de sus avances para el logro de esos objetivos. No se les piden las evaluaciones de los
programas, pero sus hallazgos deben estar incluidos en los informes de desempeno anuales.
La intencién de estos planes e informes de actividades es proporcionar a los congresistas y
quienes toman decisiones ejecutivas informacién mas objetiva con la que hacer elecciones
dificiles para reducir los costos gubernamentales y vincular mejor los recursos a los resul-
tados. En una era de reduccién de los recursos federales, el Congreso espera que las agencias
proporcionen evidencia de su eficacia logrando resultados significativos para los contribu-
yentes y las considera responsables de hacer el uso mas eficiente y eficaz de los recursos
publicos. La Oficina de Responsabilidad del Gobierno ha revisado la calidad, la coberturayla
relevancia de las evaluaciones de las agencias principalmente en respuesta a las demandas
del Congreso.

Para fundamentar las deliberaciones del Congreso, se pide con frecuencia a la Oficina
de Responsabilidad del Gobierno resumir las evidencias de investigacion disponibles sobre
programas, practicas o propuestas politicas. Esto, por supuesto, requiere evaluar la calidad
de esos estudios y puede resultar en una critica sobre la calidad y relevancia del programa
de investigacion de la agencia. A menudo, se solicita a la Oficina de Responsabilidad del
Gobierno evaluar la calidad de los datos de desemperio de la agencia, su fiabilidad y si repre-
sentan los resultados del programa, ademas de evaluar la calidad y eficacia de las actividades
del programa. En dreas como la educacion, en las que el principal papel del gobierno federal
es ofrecer liderazgo mas que dirigir los servicios, la Oficina de Responsabilidad del Gobierno
ha encuestado a los administradores de programa locales para valorar sus puntos de vista
respecto a la pertinencia, la credibilidad y disponibilidad de la investigacion y evaluacién
publicadas por la agencia federal.

La Asociacion de Evaluacion Americana trabaja para establecer la credibilidad de la
evaluacion a través de su Grupo de Trabajo de Politicas de Evaluacion, un grupo de trabajo
permanente dentro de la Asociacién de Evaluacién Americana cuyo objetivo es influir no
solo en la politica de evaluacién, sino también fortalecer la comprensién de los gestores



y quienes elaboran las politicas sobre las practicas de evaluacién. El Grupo de Trabajo
promueve las politicas de evaluacién del Gobierno y la legislacion mediante consultas con
las partes del brazo Ejecutivo y del Congreso, y con organizaciones de evaluacién internacio-
nales. Este equipo ha desarrollado una “Hoja de ruta para una mayor eficacia del Gobierno”,
que se centra en cdmo se puede organizar y usar una evaluacién dentro del gobierno federal,
y promueve la evaluacién como una funcién clave de la gestion (Asociacion de Evaluacién
Americana, 2010). Este documento subraya la importancia de establecer politicas y procedi-
mientos para salvaguardar la objetividad y la independencia del proceso de evaluacion de
toda interferencia politica; asegurar la credibilidad de la evaluacién mediante el compromiso
de objetividad por parte del evaluador y el empleo de los métodos mds rigurosos y apro-
piados; y abordar las preocupaciones y las necesidades de informacion de las partes intere-
sadas del programa para garantizar que la evaluacion es util para los gestores del programa
y quienes elaboran las politicas. La hoja de ruta fue ligeramente revisada en 2013 y sigue
siendo un documento importante que la Asociacion usa en consulta con los funcionarios
federales y las autoridades electas que definen las politicas.

Para apoyar el avance hacia un gobierno federal mas orientado a los resultados, la Oficina
de Responsabilidad del Gobierno promueve evaluaciones Utiles, de alta calidad, mediante
la identificacion de practicas eficaces en las dreas de SyE del desempefio y con la publica-
cién de orientaciones sobre métodos y practicas de evaluacion. Los informes de la Oficina
de Responsabilidad del Gobierno han subrayado buenas practicas en las areas de medicién
del impacto en objetivos de largo plazo, el establecimiento de colaboraciones eficaces con
asociados del programa, la creacién de capacidades de evaluacién en las agencias, el esta-
blecimiento de agendas de investigacion relevantes para las politicas y la facilitacién del uso
de la evaluacion. Ademas, la Oficina ha publicado su propia guia para el disefio de evalua-
ciones a fin de compartir sus lecciones con otras agencias (Oficina de Responsabilidad del
Gobierno, 2012). Esa guia subraya la importancia de elaborar los antecedentes de los temas
del programa y las politicas, asi como de explorar ampliamente y por adelantado opciones
de disefio alternativas para asegurar que el estudio cubrird las necesidades de quienes
deciden las politicas de manera mas eficaz y eficiente.

La Asociacién de Evaluacion Americana ayuda a desarrollar competencias individuales
e institucionales con la publicacién de dos diarios académicos, promoviendo los “Principios
orientadores para los Evaluadores y los Estandares de Evaluacion para el Programa’, y
apoyando una diversidad de oportunidades para desarrollar aptitudes. Unas 3.000 personas
asistieron a la conferencia anual, la cual ofrecia oportunidades para compartir conoci-
mientos, experiencia y enfoques de evaluacidon innovadores, asi como numerosos talleres
formales para desarrollar habilidades de evaluacion. La organizacion también apoya opor-
tunidades de aprendizaje on line durante el afio y estd comenzando a explorar la certifica-
cién de programas educativos para evaluadores y la acreditacion de evaluadores como otro
medio de impulsar la credibilidad de la profesidn, de sus profesionales y de su trabajo.

Los Principios Orientadores para Evaluadores de la Asociacion de Evaluacion Americana,



un codigo de ética para evaluadores, fueron desarrollados en 1995 y son examinados y
revisados cada cinco afos por el Grupo Asesor de dicha Asociacién. Estos principios estan
organizados en cinco categorias: investigacion sistematica, competencia, integridad/hones-
tidad, respeto por las personas y responsabilidad en materia de bienestar general y publico.
Educar a los evaluadores, las principales partes interesadas y el publico en los Principios
Orientadores y su aplicacion es una forma importante de que la Asociacién de Evaluacion
Americana mantenga la credibilidad de la profesion de evaluacién con sus clientes y otras
partes interesadas. Los principios orientadores son publicados en cada nimero del “American
Journal of Evaluation”, se proporcionan folletos sobre los Principios a los evaluadores para
que los distribuyan a sus clientes y se celebran sesiones de formacion y debate sobre los
Principios en las conferencias anuales.

Los Estandares de Evaluacion del Programa, desarrollados y revisados periédicamente
por el Comité Conjunto sobre Estdndares, son otro método usado por la Asociacion de
Evaluacién Americana para mantener la calidad y credibilidad de las evaluaciones. Los repre-
sentantes de la Asociacion y de otras asociaciones profesionales afectados por la evalua-
cién y la valoracion han desarrollado los estandares y contintan estando involucrados en
su revisién y difusion. Los estdndares no son una guia ética para el comportamiento de los
profesionales, sino mas bien estandares para llevar a cabo o juzgar una evaluacién indivi-
dual. El Comité Conjunto ha identificado cinco estandares para un buen plan de evaluacion:
utilidad, viabilidad, honestidad, exactitud y rendicion de cuentas. Cada estandar es definido
y desarrollado en subcategorias que han de ser usadas en la evaluacién, y su aplicacién es
ilustrada mediante estudios de caso (Yarbrough et al., 2011). Los estdndares sirven como otro
medio para educar a los evaluadores y los usuarios en lo que se espera de una evaluacién, de
manera que esto ayuda a mantener la credibilidad de la evaluacion.

Ambas, la Asociacion de Evaluacion Americana y la Oficina de Responsabilidad
del Gobierno participan en organizaciones y redes nacionales e internacionales para
compartir y desarrollar informacién y recursos. Informalmente, el personal de la Oficina de
Responsabilidad del Gobierno apoya una red de intercambio de conocimiento de funcio-
narios federales de evaluacion y participa en auditorias nacionales e internacionales y en
organizaciones y conferencias de profesionales relacionados con la evaluacién. Por ejemplo,
la Oficina de Responsabilidad del Gobierno participa en la Organizacion Internacional de
Instituciones Superiores de Auditoria, la cual tiene un Grupo de Trabajo en la Evaluacion de
Programas que busca ampliar la evaluacién a otras organizaciones nacionales de auditoria
en todo el mundo. La Asociacién de Evaluacién Americana ha colaborado durante mucho
tiempo con organizaciones de evaluacién en el debate de politicas de evaluacion en los
sectores publico y privado no lucrativos.
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Lunes, 30 de septiembre

9:00-10:00

10:20-11:45

11:45-12:30

16:50-18:00

Paulo Jannuzzi, Secretario de Evaluacin y Gestion de Informacidn
Ministerio de Desarrollo Social y Lucha contra el Hambre
Indran A. Naidoo, Director, Oficina Independiente de Evaluacion del PNUD

Rebeca Grynspan, Secretaria General Adjunta de la ONU y Administradora Asociada del PNUD

Moderador: Marco Segone, (o presidente de EvalPartners

Presentador: Asela Kalugampitiya (Sri Lanka), Secretariado de EvalYear en representacion
de EvalPartners

Ponentes: Gobierno, parlamentarios y OVEP

Hon. Kabir Hashim, Miembro del Parlamento de Sri Lanka, lider del Foro Parlamentario del Sur de
Asia y miembro de EvalPartners

Grupo Asesor Internacional

Velayuthan Sivagnanasothy, Secretario, Ministerio de Industrias Tradicionales y Desarrollo de
Pequerias Empresas, Sri Lanka

Mallika Samaranayake, Presidenta de (of/Sur de Asia/Sri Lanka

Moderador: Juha Uitto, Oficina Independiente de Evaluacién del PNUD

Discurso de apertura: Paulo Jannuzzi, Secretario de Evaluacidn y Gestidn de
Informacidn - Ministerio de Desarrollo Social y Lucha contra el Hambre

Moderador: Vijayalakshmi Vadivelu, Oficina Independiente de Evaluacién del PNUD

Ponentes:

Thania de la Garza Navarrete (México), Directora General de Evaluacidn, Consejo Nacional
de Evaluacidn de la Politica de Desarrollo Social (CONEVAL)

Ivett Subero (Republica Dominicana), Directora de la Oficina de Cooperacion Multilateral y
Sequimiento del Sistema de Naciones Unidas - (DIGECOOM), Ministerio de Economia

Ted Sitima-wina (Malawi), Secretario Permanente, Ministerio de Planificacion y Desarrollo Econémico



Martes, 1 de Octubre

9:30-10:30

Moderador: Juha Uitto, Oficina Independiente de Evaluacién del PNUD
Discurso de apertura: Maria Bustelo, Universidad Complutense de Madrid (UCM)

14:00-15:30
Moderador: Vijayalakshmi Vadivelu, Oficina Independiente de Evaluacion del PNUD
Ponentes:
Martha McGuire (Canada), Representante de la CES y Tesorera de la Junta del I0CE

JP van der Merwe (Suréfrica), Director General Adjunto interino: Sequimiento y
Evaluacion

Clesencio Tizikara (lGhana), Especialista en Sequimiento y Evaluacidn, Foro para la
Investigacién Agricola en Africa

16:00-17:00
Moderadora: Jennifer Colville, Direccion para Politicas de Desarrollo del PNUD
Ponentes:
Thomas Winderl, Innovaciones en Evaluacion
Natalia Kosheleva, (opresidenta de EvalPartners y Presidenta de |0CE
EvalPartners Innovation Challenge

17:00-18:00
Moderador: Paula Montagner, MDS/SAGI (Brasil)

Ponentes:

Alexandro Rodrigues Pinto, Director de Evaluacidn interino / SAGI/MDS
Programa Bolsa Familia

Cecilia Ishikawa Lariu, Coordinadora de Evaluacidn del Impacto / SAGI/MDS
Programa Cisternas

Luciana Sardinha, Coordinadora General de Evaluacidn de la Demanda
Programa de Compra de Alimentos



Miércoles, 2 de octubre

9:30-10:30

14:00-15:30

16:00-17:30

SOLUCIONES INNOVADORAS PARA LOS DESAFIOS VINCULADOS CON LA
INDEPENDIENCIA DE LAS EVALAUCIONES

Moderadora: Ximena Fernandez Ordofiez, Grupo de Evaluacion Independiente del
Banco Mundial

Discurso de apertura : Hans Martin Boehmer, Gerente Superior, IEGCS/Banco
Mundial

¢COMO ASEGURAR LA INDEPENDENCIA DE LA EVALUACION?
Moderador/comentarista: Juha Uitto, Oficina Independiente de Evaluacion del PNUD

Ponentes:

Hans Martin Boehmer, Gerente Superior, IEGCS/Banco Mundial
Paulo Jannuzzi, Secretario de Evaluacidn y Gestion de Informacidn
Maria Bustelo, Universidad Complutense de Madrid (UCM)

¢CUALES SON LAS ACCIONES Y COMPROMISOS ADOPTADOS EN ESTA
CONFERENCIA SOBRE EVALUACION NACIONAL PARA EVALYEAR EN 2015?

SUGERENCIAS DE TEMAS PARA LA PROXIMA CONFERENCIA. NOMINACION DE
LUGARES PARA LA CELEBRACION DE LA PROXIMA CONFERENCIA

Moderadora: Ana Soares, Oficina Independiente de Evaluacién del PNUD

COMENTARIOS DE CLAUSURA

Paulo Jannuzzi, Secretario de Evaluacién y Gestidn de Informacion
Indran Naidoo, Director de la Oficina Independiente de Evaluacién del PNUD
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Hamed Sarwary Afganistan

Rangina Kargar

Aulida Anamali Albania

Pablo
Rodriguez-Bilella

Argentina

Federico Berardi

Norberto Perotti

Esteban Tapella

Thomas Winderl Austria

Patrick McCaskie Barbados

Aristide Djidjoho Benin

Juan Carlos Bolivia

Lavayen

Samir Funchal Brasil

Oliveira

Welton Luiz Costa
Rocha Filho

Elisabeth Castelo
Branco

Iracy Soares Ribeiro
Maciel

Claudia Valenzuela

Marcelo Trindade
Pitta

Rafael de Souza
Camelo

Direccion Independiente de
Seguimiento y Evaluacion para
Gobernabilidad Local

Gobierno de Afganistan

Municipio de Shkodra

Grupo de Trabajo de Gestién del
Conocimiento de EvalPartners,
Miembro del Consejo de la
Asociacion Internacional de
Evaluacién del Desarrollo

Jefatura del Gabinete de
Ministros, Presidencia de la
Nacién

Red de Seguimiento, Evaluacion

y Sistematizacion de América
Latina y el Caribe (ReLAC)

winderl.net

Ministerio de Finanzas y Asuntos
Econémicos

Oficina de Evaluacion de
Politicas Publicas, Oficina del
Primer Ministro

Ministerio de Planificacién del
Desarrollo

Agencia de Cooperacion de
Brasil, Ministerio de Relaciones
Exteriores

Banco do Nordeste do Brasil
S.A. (BNB)
Earnest Young

Fundacién Sistema Estatal de
Analisis de Datos (SEADE)

Director

Miembro del Parlamento

Especialista en Relaciones
Exteriores

Miembro designado del Grupo de
Gestion de EvalPartners

Subsecretario de Evaluacién de
Proyectos con Financiamiento
Externo

Subsecretario de Evaluacién del
Presupuesto Nacional

Representante de ReLAC en

la Junta de la Organizacién
Internacional para la Cooperacion
en Evaluacién

Consultor en Planificacion,
Seguimiento y Evaluacion

Director de Investigacion
y Planificacion

Coordinador

Jefe de la Unidad de
Transparencia

Oficial de la Cancilleria
Oficial de la Cancilleria
Coordinadora de Estudios

e Investigacion

Analista bancaria

Directora, Gobierno y Sector
Publico

Profesor

Asesor Técnico, Junta Ejecutiva



Taiana Fortunato Instituto Nacional de Metrologia,

Araujo Calidad y Tecnologia (INMETRO)/
Ministerio de Desarrollo,
Industria y Comercio Exterior

Alexandro Ministerio de Desarrollo Social y

Rodrigues Pinto Lucha contra el Hambre (MSD)

Armando Simdes

Bruno Cabral
Franca

Cecilia Ishikawa
Laria

Luciana Monteiro
Sardinha

Marcelo Cabral

Marco Natalino

Olimpio Antonio
Brasil Cruz

Paulo Jannuzzi

Marcia Paterno
Joppert

Red de Seguimiento, Evaluacion
y Sistematizacion de América
Latina y el Caribe (ReLAC)

Netinho de Paula Secretaria Municipal de Promocion

de la lgualdad Racial (SMPIR)

Katia Cristina
Bassichetto

Secretaria Municipal de Salud

Marianne Pinotti Secretaria para Personas con
Discapacidades y Movilidad

Reducida, Séo Paulo

Secretaria de Relaciones
Internacionales, Sao Paulo

Esther Leblanc

Selma Maria Tribunal de Cuentas de Brasil

Hayakawa C. Serpa

Unidad de Evaluacién de
la Eficacia, Divisién de
Planificaciéon (BNDES)

Universidad de Campinas

Guilherme Pereira

Ana Maria Alves
Carneiro Silva

Igr Saidi Kibeya Burundi Presidencia de la Republica de
Burundi

Sonam Tobgyal Butan Divisién de Investigacion y
Evaluacion de la Comision de
Felicidad Nacional Bruta

Jigmi Rinzin Gobierno de Butén

Theng Pagnathun  Camboya Direccion General de

Planificacion, Ministerio de
Planificacién

Economista

Jefe, Departamento de Evaluacion

Oficina del Secretario

Oficina del Secretario

Departamento de Evaluacion

Director, Gestion y Seguimiento

Coordinador General para
la Evaluacion de Impactos y
Resultados

Asesor de Comunicacién

Secretario de Evaluacion y Gestién
de Informacién

Representante de ReLAC en

la Junta de la Organizacién
Internacional para la Cooperacion
en Evaluacion

Secretario Municipal
Coordinadora de Epidemiologia e
Informacion (CEINFO)

Secretaria Municipal

Asesora

Auditora Federal, Departamento
de Evaluacion y Auditoria del
Desempefio

Economista
Investigadora
Coordinador de la Oficina de

Estudios Estratégicos y Desarrollo

Oficial Principal de Investigacion

Miembro del Consejo Nacional

Director General



Johann Lucas Canada

Jacob

James Melanson

Marie Gervais

Martha McGuire

Victor Manuel Colombia

Quintero

Sabrina Storm Costa Rica

Rosaura Trigueros
Elizondo

Florita Azofeifa

Ignacio Irarrdzaval  Chile
Li Yaohui Li China

Beverly Parsons EE.UU.

Jody Fitzpatrick

Tessie Tzavaras
Catsambas

Stephanie
Shipman

Jim Rugh

Mahmoud el Said Egipto

Doha Abdelhamid

Samuel Hernandez  El Salvador

Susana Lobato

Centro de Investigacion y
Experiencia en Evaluacion
(CREXE), Escuela Nacional de
Administracion Publica

Oficina de Politica Estratégica y
Desempeiio, Departamento de
Asuntos Exteriores, Comercio y
Desarrollo

Programa de la Sociedad
Quebequense de Evaluacién de
Programas (SQEP)

Sociedad de Evaluacion
Canadiense (CES)

Red de Seguimiento, Evaluacion
y Sistematizacion de América
Latina y el Caribe (ReLAC)

Agencia Alemana de Cooperacién
Internacional, Programa Fomento
a las Capacidades en Evaluacion
para América Latina (FOCEVAL)

Ministerio de Hacienda,
Departamento de Coordinacién
y Control del Endeudamiento
Publico

Ministerio de Planificacion
Nacional y Politica Econédmica
(MIDEPLAN)

Consejo Nacional de Educacion

Departamento de Ayuda a
Otros Paises del Ministerio de
Comercio (MOFCOM)

Asociacion de Evaluacion
Americana (AEA)

Centro para Métodos y Temas
de Evaluacion, Oficina de
Responsabilidad del Gobierno

EvalPartners

Centro para la Evaluacién
de Proyectos y Analisis
Macroeconémico

Red de Evaluadores de Oriente
Medio y Norte de Africa
(EvalMENA)

Departamento de Estadisticas
y Censos

Gobierno de El Salvador

Coordinador

Director de Evaluacién del
Desarrollo

Miembro designada del grupo de
Gestion EvalPartners

Representante del CES y Tesorera
de la Junta de la Organizacién
Internacional para la Cooperacién
en Evaluacion

Vicecoordinador

Gestora de Programa

Directora

Directora, Area de evaluacién y
seguimiento

Presidente

Director de la Asociacion de
Naciones del Sureste Asiatico
(ASEAN)

Presidenta Electa y Directora
Ejecutiva de InSites

Presidente

Representante y Secretaria de
laJunta de la Organizacién
Internacional de Cooperacién en
Evaluacion (I0CE)

Directora Adjunta

Coordinador

Embajador

Representante de EvalMENA

en la Junta de la Organizacion
Internacional de Cooperacién en
Evaluacion (IOCE)

Subdirector

Secretaria Técnica de la Presidencia



Maria Bustelo

Pulkkinen Jyrki

Riitta Oksanen

Bruno Dery

Clesensio Tizikara

Charles Amoatey

Fidel Arévalo

Magdalena
Ordéiez

Julio Raudales

Santosh Mehrotra

Ratna Anjan Jena

Arif Haryana

Barbara Rosenstein
Shawn Grey

Jennifer Mutua

Samson Masese
Machuka

Kubat Jumaliev
Ziad Moussa
Azhan Bin Samat

Mohd Khidir

Shahrazat Binti Haji
Ahmad

Espaina

Finlandia

Ghana

Guatemala

Honduras

India

Indonesia

Israel

Jamaica

Kenia

Kirguistan

Libano

Malasia

Universidad Complutense de
Madrid

Evaluacion del Desarrollo,
Oficina del Subsecretario de
Estado, Ministerio de Asuntos
Exteriores

Comision Nacional de
Planificacién del Desarrollo

Foro para la Investigacion
Agricola en Africa

Instituto para la Gestion y la
Administraciéon Publica de
Ghana

Ministerio de Planificacién
y Programacion

Comité Ejecutivo, Red de
Seguimiento, Evaluacion y
Sistematizacion de América
Latina y el Caribe (ReLAC)

Secretaria de Planificacion y
Cooperacion Externa (SEPLAN)

Institute of Applied Manpower
Research, Comision de
Planificacion

Oficina de Evaluacién de
Programa, Comisién de
Planeamiento, Gobierno de la India

Direccion del sistema de
Evaluacion del Desemperio en
Desarrollo e Informacién, Junta
de Planificacion del Desarrollo
Nacional (BAPPENAS)

Asociacion Israeli para la
Evaluacion de Programas

Gestién y Evaluacion del
Desempeno

Asociacion de Evaluacion
Africana (AfrEA)

Ministerio de Planificacién y
Desarrollo Nacional

Division de Administracién
Publica y Gestion del Personal
Red de Evaluadores de Oriente

Medio y el Norte de Africa
(EVALMENA)

Unidad de Coordinacion de la
Implementacién, Oficina de
Evaluacion, Oficina del Primer
Ministro

Profesora Asociada de Ciencias
Politicas y Administracion Publica

Director

Asesora Principal

Subdirector

Especialista en Seguimiento y
Evaluacion

Consultor

Asesor del Ministro

Presidenta

Ministro

Director General

Consejera

Director

Presidenta

Director

Representante de AfrEA en

la Junta de la Organizacién
Internacional de Cooperacion en
Evaluacion (IOCE)

Director de Seguimiento y
Evaluacion

Experto

Miembro Designado del Grupo
de Gestion de EvalPartners

Divisién del Servicio de Gestién

Director Adjunto, Division de
Evaluaciéon

Director, Division de Evaluacion
de Resultados
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Malawi
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Mauritania

México

Mongolia

Mozambique

Nepal

Niger

Nigeria

Pakistan

Panama

Republica
Dominicana

Rusia

Santa Lucia

Programa de Eficacia del
Desarrollo y Rendicién de Cuentas
(DEAP), Ministerio de Planificacién
Econémica y Desarrollo

Seccion de Seguimiento y
Evaluacién del Ministerio de
Finanzas

Division de Sistemas de
Informacién, Observatorio
Nacional del Desarrollo Humano

Ministerio de Asuntos
Econémicos y Desarrollo

Consejo Nacional de Evaluacion
de la Politica de Desarrollo
Social (CONEVAL)

Departamento de Seguimiento
y Evaluacion en la Secretaria del
Consejo de Ministros

Direccién Nacional de Seguimiento
y Evaluacion, Ministerio de
Planificacion y Desarrollo

Secretariado de Singha Durbar

Ministerio de Planeamiento,
Planeamiento Espacial y
Desarrollo Comunitario

Comision Nacional de Planificacion,
Departamento de Seguimiento
y Evaluacion, Presidencia

Gobierno de Pakistan

Consejo Nacional para la Evaluacion
de la Politica de Desarrollo Social

Ministerio de Educacién

Oficina de Cooperacion
Multilateral (DIGECOOM),
Ministerio de Economia

Seguimiento y Evaluacién, Consejo
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Departamento de Gestion
Estratégica, Programas y Proyectos
de Inversion Estatales, Ministerio
de Desarrollo Econémico

Gobierno de Krasnoyarsk

Organizacion Internacional para
la Cooperacion en Evaluacion

Oficina del Primer Ministro

Organizacién de Estados del
Caribe Oriental

Coordinador de Programa

Director Adjunto de Presupuesto

Director

Director de Estrategias y Politicas

Experto en Evaluaciéon

Directora General de Evaluacion
Jefa de Auditoria Interna
Directora

Subdirector Nacional

Cosecretario de la Comision de
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Director de Evaluacion

Director de Seguimiento y
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Parlamentario

Directora

Directora de Participacién
Comunitaria

Directora de Seguimiento del
Sistema de Naciones Unidas

Asesor

Jefe Adjunto de Evaluacién de
la Division de Inversiones en
Proyectos

Presidenta y copresidenta de
EvalPartners

Secretario del Gabinete

Jefa de la Unidad de Cooperacién
Funcional y la Gestion de Programas
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Oficial Principal de Evaluacién

Jefa Adjunta

Especialista Regional en Evaluacion
Jefe, Unidad de Seguimiento y Evaluacién
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Casi dos tercios de los participantes encontraron la estructura de la Conferencia y la
prestacion util para el logro de los objetivos de la Conferencia sobre Capacidades Nacionales
de Evaluacién. La mayoria de los participantes también encontraron muy util el método
utilizado en la Conferencia (foros de intercambio de soluciones, presentaciones en sesiones
plenarias y debates en la plenaria). Un amplio nimero de participantes estuvo muy
satisfecho con la organizacién de la Conferencia, su disefio e implementacion. Se puede ver
informacion adicional sobre la valoracion de la Conferencia a continuacion.

Valoracién de la Tercera Conferencia Internacional sobre Capacidades
Nacionales de Evaluacién: 30 de septiembre a 2 de octubre

¢ Considera que ha sido util la participacion?

Si
No
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Opciones de respuesta Respuestas
Si 96,92% 63
No 3,08% 2

Total 65



294 SOLUCIONES A LOS DESAFIOS DE INDEPENDENCIA, CREDIBILIDAD Y USO DE LA EVALUACION
ACTAS DE LA TERCERA CONFERENCIA INTERNACIONAL SOBRE CAPACIDADES NACIONALES DE EVALUACION

P2 ¢Ha sido util la forma de estructurar y realizar
la Conferencia para alcanzar
los objetivos de las Capacidades Nacionales
de Evaluacion?

Respondieron : 65 No respondieron : 0
De ninguna manera I
Parcialmente -
Ampliamente
Totalmente
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Opciones de respuesta Respuestas
De ninguna manera 3,08% 2
Parcialmente 12,31% 8
Ampliamente 58,46% 38
Totalmente 26,15% 17

Total 65



ANEXO 3. CONFERENCE ASSESSMENT

P3 Los métodos mas valiosos para ofrecer
las presentaciones fueron (multiples respuestas posibles)

Respondieron : 65 No respondieron : 0

Los foros de intercambio
de soluciones

Las presentaciones
plenarias

Los debates en plenaria

Todos los anteriores

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Opciones de respuesta Respuestas
Los foros de intercambio de soluciones 23,08% 15
La presentaciones plenarias 33,85% 22
Los debates en plenaria 20% 13
Todos los anteriores 55,38% 36

Total : 65
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296 SOLUCIONES A LOS DESAFIOS DE INDEPENDENCIA, CREDIBILIDAD Y USO DE LA EVALUACION
ACTAS DE LA TERCERA CONFERENCIA INTERNACIONAL SOBRE CAPACIDADES NACIONALES DE EVALUACION

P4 ¢Cree que se podria mejorar la Conferencia
en términos de organizacion, disefio e implementacion?
Por favor, califique su satisfaccion general
con la Conferencia

Respondieron : 65 No respondieron : 0
Muy satisfecho
Moderadamente satisfecho -
Ni satisfecho ni insatisfecho
Moderadamente insatisfecho I
Muy insatisfecho I
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Opciones de respuesta Respuestas
Muy satisfecho 70,77% 46
Moderadamente satisfecho 21,54% 14
Ni satisfecho ni insatisfecho 1,54% 1
Moderadamente insatisfecho 3,08% 2
Muy insatisfecho 3,08% 2

Total 65
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