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RECOMENDACIONES GENERALES DE LAS EVALUACIONES.

Hay que destacar como buena practica, tras la realizacion de las evaluaciones, la
implicacion de los responsables de las convocatorias de cooperacion internacional
gue estan en proceso de implantar las recomendaciones incorporadas en el

informe de evaluacion en relacion con la mejora de los sistemas de informacion.

1. Sobre los PES como elemento de planificacion estratégica, su
vinculacion con las convocatorias de ayudas y su seguimiento para

asegurar una adecuada evaluacion:

= De acuerdo con la vigente Ordenanza de Subvenciones, existe un PES
por cada Area de Gobierno, asi como otro para los Distritos. Por ello, los
PES se han elaborado atendiendo a la estructura organica del
Ayuntamiento de Madrid vigente en cada momento, lo cual puede facilitar
la division de tareas y toma de decisiones entre las diferentes areas del
Ayuntamiento. Sin embargo, tiene el inconveniente de no agrupar
politicas publicas, por lo que seria recomendable que se estructuraran
en base a las politicas y programas publicos, ya que asi se afectaria
menos a la continuidad de la ubicacion de las distintas lineas de subvencion
en los diferentes PES y evitaria la alta heterogeneidad en la vigencia definitiva
de unos y otros, lo que mejoraria notablemente el seguimiento de las
diferentes lineas de subvenciones, asi como su evaluacion. La reubicacion
de un programa de subvenciones en un area de gobierno diferente, por
ejemplo, ha motivado la aprobacion o modificacion de los PES sin permitir
alcanzar los objetivos iniciales del PES originario. Para asegurar su valor
como herramienta de planificacion estratégica, y facilitar posteriormente su
evaluacion, seria preciso garantizar la estabilidad de los PES y de sus

lineas de subvencidn para el periodo establecido.

= En linea con lo anterior, si los objetivos de los PES se vinculan con las

politicas publicas, se conseguird que las convocatorias estén
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perfectamente alineadas con dichos objetivos estratégicos, evitando la
dispersion de convocatorias en distintas Areas de Gobierno, en funcion
de la estructura organica y presupuestaria de cada momento. Se

recomienda, por tanto:

a) Mejorar la alineacion de las convocatorias de subvencién con los
objetivos estratégicos de cada PES.

b) Homogeneizar los indicadores propuestos para evaluar el seguimiento
de las lineas de subvencion incluidos en el PES y en las convocatorias.

c) Dar estabilidad a los PES aprobados, manteniendo las lineas de
subvencion y sus caracteristicas esenciales durante un periodo de
tiempo suficiente lo que redundara en una mejora de su evaluacion,
con independencia de los cambios en la estructura orgénica o

presupuestaria del Ayuntamiento.

= Los PESrecogen un esfuerzo relevante en la identificacién de objetivos
y fijacion de indicadores para cada una de las lineas de subvencién que

incluyen. Sin embargo, cabe destacar dos aspectos a mejorar:

o en algunas de las lineas de subvencion, los objetivos que se
persiguen no estan del todo explicitados, mencionando so6lo
algunos de ellos, y dejando indicados otros de manera menos
detallada o concreta, lo cual dificulta la formulacién de indicadores
alineados con estos que permitan evaluar posteriormente las
intenciones directas o indirectas de las lineas que no han sido
adecuadamente definidas.

o seapreciaunaenorme heterogeneidad en el abordaje de cada una
de las lineas de subvencién, tanto en estructura como contenido
y vigencia final de cada PES. No se advierte una metodologia
comun que asegure la posibilidad de una evaluacion conjunta. En

buena parte de ellos, se advierten diferencias entre programas y lineas
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de subvencién relativas a la propia concepcién de elementos basicos
como la definicion de objetivos estratégicos y operativos, generales y
especificos. Asimismo, el despliegue de indicadores resulta deficitario,
excesivamente orientado a la gestion procedimental (numero de
expedientes, numero de solicitudes, porcentaje de ejecucion
presupuestaria, etc.), poco alineados con la medicion del grado de
cumplimiento de objetivos. Una de las razones que justifican esta
debilidad de los sistemas de indicadores es que los objetivos no se
definen en ocasiones con precision suficiente, lo que imposibilita una
medicion adecuada. Tampoco se requiere en todos los casos que
estos cumplan con unos criterios minimos de calidad como pueden ser
los SMART.

= Se recomienda mejorar con caracter general los sistemas de
informacion para el seguimiento y evaluacién ex ante de las
convocatorias y ex post del PES. Asimismo, se sugiere priorizar la creacion
de un sistema integrado de informacion e indicadores del PES, que
suponga una base minima que debera cumplir cada convocatoria de cada
linea de subvenciones que deberd mantenerse al menos en los afios de
vigencia de dicho PES. Las convocatorias de los diferentes programas podran
contar con una bateria ampliada de indicadores que facilite la evaluacion de
la linea de ayudas desde una perspectiva temporal que facilite la valoracion
de su trayectoria y contar con evidencia para incorporar recomendaciones
orientadas al redisefio de las mismas en aras a mejorar resultados e impacto.

» Todos los PES indican la aplicacién presupuestaria asociada a cada
lineade subvencidn, lo que facilitalaasociacién de recursos con lalinea
de referencia. Sin embargo, posteriormente es complicado disponer de
informacion de seguimiento, esto es, la ejecucion de la aplicacion
presupuestaria concreta que constituye un dato basico de la evaluacion
de cada linea. Asimismo, se demanda una mayor integracion con la
l6gica de los programas presupuestarios, fomentando mayor coherencia
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entre objetivos del programa presupuestario y de las distintas lineas de
subvencién.

2. Sobre los Sistemas de Indicadores disponibles para el seguimiento y
evaluacion de las lineas de subvencion:

En primer lugar, como se ha advertido, se demanda una mayor alineacion en
muchas lineas de ayudas entre los indicadores previstos en las
convocatorias de ayudas, que deberan cumplimentar las entidades o personas
beneficiarias de las mismas, y los que recoge el PES. Si bien, es logico que las
convocatorias dispongan de una bateria de indicadores mas exhaustiva dirigida
no solo a conocer los resultados del programa y su impacto sino también a
asegurar una adecuada justificacidbn técnica posterior de las ayudas, los
indicadores incluidos en los PES deberian estar alineados con los objetivos
estratégicos y operativos y constituir una seleccion de dicha bateria.

En el analisis de los sistemas de indicadores actualmente disponibles en los
programas de ayudas que se han evaluado, cabe destacar dos conclusiones /
recomendaciones:

1. En algunas lineas de subvencién, se ha concedido una autonomia
excesivamente amplia para que sean las propias entidades
beneficiarias las que propongan los indicadores ligados al proyecto
gue presentan, que deben estar alineados con los objetivos estratégicos
(u operativos) propuestos en la linea de ayuda, aunque también hay casos
en los que deben ser ellas las que fijen el objetivo especifico u operativo
al que se dirigen. Esta amplia autonomia genera importantes problemas
de agregacién y heterogeneidad de la informacién facilitada que dificulta
significativamente las posibilidades de evaluar el programa. En estos
casos, se ha propuesto facilitar un listado basico de objetivos (ya sean
especificos u operativos) a las entidades con respecto a los cuales
deberan posicionarse, y una vez seleccionado el objetivo concreto, éstas
deberan facilitar informacion necesaria sobre unos indicadores basicos
qgue permitirAn evaluar el grado de cumplimiento de dicho objetivo de
forma equivalente en todas las entidades que realicen la misma seleccion.
Esto no impide que la entidad pueda proponer indicadores adicionales /
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complementarios a su solicitud sobre los que deber& aportar informacién
en la fase de justificacion de la ayuda.

2. El trabajo de campo realizado a partir de las memorias o documentos
justificativos de las ayudas advierte que algunas de las entidades
beneficiarias no interpretan adecuadamente como deben construirse
los indicadores y cual es la informacion basica que deben contener.
Estos errores de interpretacion dificultan de nuevo la agregacion de la
informacion para la construccion de indicadores agregados que permitan
al Ayuntamiento de Madrid visualizar los resultados de su politica de
ayudas. Por tanto, seria necesario contar en cada convocatoria / linea
de ayudas un manual o instrucciones basicas de apoyo a los
interesados?! para la elaboracién de los indicadores, tanto los basicos o
minimos requeridos en la solicitud, como una propuesta de indicadores
adicionales que podrian incorporar en sus solicitudes. Entre los epigrafes
que debera contener dicho manual —especifico para cada linea de ayuda-
deberd incluirse: la forma de calculo del indicador, los datos bésicos para
Su construccion, aclaraciones sobre dichos datos basicos o definicion de
los conceptos utilizados en la elaboracion, asi como un listado de fuentes
verificables entre las que la entidad podra seleccionar la mas adecuada
pero que debera aportarse para cada dato basico.

3. Sobre los Sistemas de Informacion disponibles para la construccion y
seguimiento de indicadores:

Las encuestas y entrevistas realizadas a los departamentos responsables de los
distintos programas evaluados confirman que el grado de sistematizacion de
la informacion requerida para construir indicadores alineados con
objetivos y que cumplan el resto de los criterios SMART es muy limitada,
asi como la accesibilidad a datos relevantes para su construccién. Apenas
se cuenta con sistemas de informaciéon automatizados que faciliten datos
relevantes sobre los resultados de los programas.

! Por ejemplo, si un indicador esta basado en nimero de acciones propuestas, debera concretarse qué
acciones estan incluidas en dicho indicador. No es comparable que una entidad incluya una campafia
informativa como Unica accién y sin embargo, otras entidades aporten como dato el nimero de dipticos que
hayan podido lanzar.
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La mayor parte de la informacién disponible de forma telemética se
encuentra en Hojas de Excel; si bien los campos previstos y su estructura
responde a objetivos procedimentales y de gestion de la concesion de las
subvenciones con pestafias organizadas bien por ejercicios o bien por fases de
la tramitacion (solicitud, subsanacién de documentacién, valoracién, concesion,
justificacion, pago). Ademas, el enfoque administrativo que caracteriza el disefio
de estas Hojas de Excel limita sus posibilidades de explotacion de los datos
recopilados. Avanzar en una reestructuracion de su configuracion como una base
de micro datos permitiria afiadir nuevas posibilidades de explotacion de la
informacion?.

En cambio, apenas se localizan sistemas de informacién disponibles que
faciliten informacion relevante sobre el cumplimiento de objetivos a los
gestores. Por lo general, es preciso recurrir al expediente (en muchas
ocasiones a los documentos justificativos de la subvencion) y localizar en
archivos pdf los datos de interés para la construccion de los indicadores
recomendados para el programa.

Un paso clave para la mejora de los sistemas de informacidn y garantizar
gue los responsables de los programas puedan disponer de indicadores
significativos sobre resultados consistiria en implicar a los solicitantes (tanto
personas fisicas como entidades) en la incorporacion de datos de la solicitud
relativos a los indicadores de interés en Hojas de Excel debidamente formuladas
y protegidas, y especialmente a los beneficiarios en el momento de presentar
los documentos requeridos en la fase de justificacion de la ayuda. No
obstante, este avance exige un trabajo preparatorio desde los gestores para la
formulacion adecuada de las citadas Hojas de Excel para que sean
cumplimentadas por los interesados / beneficiarios. Con ello, los responsables
del programa pueden: a) mejorar lainformacién disponible a un bajo coste en
recursos, b) garantizar una depuracion previa de posibles datos erréneos en
la fase de cumplimentacién?, c) facilitar la comparabilidad entre proyectos y

2 Numero de entidades que repiten como beneficiarias con respecto a la convocatoria anterior, coste total
medio del proyecto subvencionado por tipologia de entidad, donde se concentran las solicitudes
desestimadas, etc.

3 A través de la validacion de datos en determinadas celdas (no permitir valores nulos, o por encima de
determinadas cifras, etc.)
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finalmente, d) agregar informacion para el conjunto de la convocatoria,
verificando si se han logrado o no avances en el cumplimiento de objetivos.

Sin duda, esta opcion seria un paso intermedio en la necesaria construccion
de un sistema de informacion completo de datos relevantes de cada
convocatoria de ayuda y que finalmente permitirian una evaluacion integral de
los PES. Este sistema de informacion se alimentaria desde el inicio con la
presentacion telematica de las solicitudes y la tramitacion —también
informatizada- de todo el proceso, lo que permitiria alimentar automaticamente
una base de datos que permitiria —una vez concedidas las subvenciones-
acceder a informacion basica de interés sobre la convocatoria. No obstante, la
informacion para la tramitacién no siempre es suficiente para la adecuada
medicion y seguimiento de objetivos, siendo preciso mayores desarrollos en
funcién del programa del que se trate. Por ejemplo, el seguimiento de los
beneficiarios una vez concedida la subvencién?, la incorporacion a los procesos
el acceso y tratamiento de fuentes de informacion publicas que pueden
resultar adecuadas para la medicion de resultados®.

4. Sobre la conveniencia de disponer de un plan de evaluaciéon para cada
PES:

La evaluacion de las ayudas del Ayuntamiento de Madrid deberia permitir
analizar:

» Indicar en qué medida se han alcanzado los objetivos estratégicos y
operativos deseados.

» El efecto incentivador directo en el beneficiario de la ayuda (es decir, si la
ayuda ha inducido al beneficiario a adoptar una linea de conducta
diferente y la importancia del impacto de la ayuda).

= Confirmar si las hipétesis en las que se basé la aprobacién de la
convocatoria siguen siendo validas y pueden contribuir a mejorar el
disefio de futuras convocatorias que pudiera conducir a fomentar la
utilizacién de una forma alternativa de ayuda, redefinir los objetivos o los

4 Por ejemplo, en temas de formacion si el objetivo es la mejora de la empleabilidad, si el alumno finalmente
logré la insercion laboral y en qué plazo, y si se realizd en un ambito relacionado con la formacién realizada.
5 Por ejemplo, en el caso de las ayudas a la vivienda, seria bueno recoger datos de precios de la vivienda
disponibles en los portales inmobiliarios de manera periédica para poder evaluar los efectos indirectos de
las politicas que se estan llevando a cabo.
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beneficiarios destinatarios o considerar posibilidades alternativas a la
ayuda para alcanzar los mismos objetivos.

La aprobacion de un plan de evaluacion como anexo a cada PES puede
garantizar que las areas responsables de las lineas de ayudas disponen de un
plazo apropiado para realizar la evaluacion que les permita planificar la
informacion que precisan y la recopilacion de datos suficientes para poder
abordar el tipo de evaluaciébn que se proponga en cada caso (disefo,
procedimental, resultados, impacto, etc.), asi como facilitar resultados a los
responsables politicos con margen suficiente para introducir mejoras en las
convocatorias incluidas en el proximo PES .

En este sentido, se recomienda la elaboracion de un plan de evaluacion previo
(o en paralelo) a la elaboracién del proximo PES. Dicho plan de evaluacién
deberia basarse en la construccion de la Teoria del Cambio ya que esta
permite entender como los recursos asignados en cada ayuda y para cada
convocatoria provocan el desarrollo de unas actividades que, a su vez, generan
unos productos (objetivos operativos) y, en Ultima instancia, unos impactos
(objetivos estratégicos) sobre los beneficiarios de la intervencion.

Asi, la teoria del cambio permite, entre otras cosas, ordenar el proceso de toma
de contacto con la politica publica e identificar y formular preguntas de
evaluacion. Ambos aspectos resultan fundamentales para el desarrollo de todo
tipo de evaluaciones, desde una evaluacion de disefio, hasta una de impacto,
pasando por una evaluacion de procedimientos o una econémica. La descripcion
de la teoria del cambio permite comprender de manera global qué es lo que el
programa pretende conseguir y los medios a partir de los cudles se conseguiran
los objetivos previstos. Por otro lado, al explicitar la cadena causal de hipétesis
que sustentan la intervencion, se puede indagar acerca de la viabilidad y real
cumplimiento de estas. En definitiva, cada una de las hipétesis se puede traducir
en una pregunta de evaluacion que el posterior proceso de analisis debera
responder.

De hecho, la construccion de la teoria del cambio permite definir de manera
mas precisa estos objetivos estratégicos y operativos que, tal como se ha
mencionado en el primer apartado, a menudo no estan suficientemente
explicitados en cada PES o en cada convocatoria, lo cual dificulta la evaluacion.
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Ademas, segun los criterios que la Comisién Europea® ha definido para la
elaboracion de los planes de evaluacion de las politicas publicas, la definicién de
los objetivos estratégicos y operativos es el primer paso de cualquier plan de
evaluacion.

El plan de evaluacion de los futuros PES, debera, ademas de basarse en el
desarrollo de la teoria del cambio, ser capaz de calendarizar la realizacion de
los diferentes tipos de evaluaciones, teniendo en cuenta que algunas
evaluaciones pueden realizarse en el corto plazo y otras como las de impacto,
requieren de mas tiempo de funcionamiento del PES para poder ejecutarse, asi
como tratando de hacer de la evaluacién una herramienta atil para la toma de
decisiones en todas las areas del Ayuntamiento. En este sentido, el Plan debera
establecer qué convocatorias son evaluables de las distintas areas y como hay
que hacerlo para que estas sean representativas de la totalidad de las
actuaciones del PES en cada uno de los afios de su vigencia. Ademas, debera
facilitar, mediante la definicion de un cuadro de indicadores, la recoleccion de
los datos necesarios en todos los campos a evaluar, es decir, debera incluir
indicadores de ejecucion, de resultados, de impacto y econdémicos, para cada
una de las lineas y convocatorias relevantes.

Por ultimo, subrayar el caracter innovador de este proyecto evaluador que ha
abordado el Ayuntamiento de Madrid, que resulta singular en al &mbito de las
administraciones publicas, no solo por el volumen de recursos que representan
las lineas de ayudas evaluadas, sino también por la heterogeneidad de la
tipologia de ayudas y sus objetivos, asi como los diferentes tipos de evaluacion
aplicados. Como principal resultado de este proceso, destacar la relevante
bateria de conclusiones y recomendaciones generales, tanto de caracter
estratégico como operativo, con las que se puede contar para la elaboracion de
las futuras convocatorias y PES, todo ello para mejorar los resultados e impacto
de estos programas publicos. Sin duda, esto no habria sido posible sin el
esfuerzo y la labor de coordinacién ejercida por la Oficina de Colaboracién

6 Atendiendo a la metodologia propuesta por la Comisién en relacién a planes de evaluacién de las ayudas
estatales, éstas debera contar en todo caso con los siguientes elementos: objetivos del régimen de ayudas,
preguntas de evaluacion, proporcionalidad y adecuacion del régimen de ayudas, métodos propuestos para
encontrar una base de comparacion adecuada para determinar el impacto causal del régimen, sistemas de
recopilacion de datos y uso de las mejores fuentes disponibles, calendario de la evaluacién, garantia de
independencia y publicidad y facilitacion de la participacion de interesados.
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Publico Privada del Ayuntamiento de Madrid, asi como la cooperacion de las
diferentes areas gestoras.
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