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EVALUACION. UNA GUIA PARA FAVORECER LA REFLEXION

PRESENTACION
INSTITUCIONAL

na mejor utilizacién de los recursos publicos, que

permita obtener el maximo valor por cada euro in-

vertido, es cada vez mas imprescindible en un con-
texto donde la regla general es la necesidad de hacer mas
con menos. Para ello, no basta con que las actuaciones
velen por la maximizacion de los recursos, sino que es ne-
cesario que logren los objetivos que se definieron y que
hagan llegar sus beneficios a las personas, organizaciones o
territorios que las necesitan mas, entre otros aspectos. La
evaluacion de la accién publica es la que permite conocer
cémo se estd actuando y qué se esta logrando.

El Ayuntamiento de Madrid se encuentra redoblando sus
esfuerzos en materia de evaluacién, tratando de instalar
una cultura que pasa, como minimo, por conocer estas prac-
ticas, sus potencialidades y también sus limitaciones. Pasa
también por entender cudndo poner en marcha un proceso
de evaluaciéon y cuando existen obstaculos que dificulta-
ran la realizacién de un trabajo riguroso. Finalmente, pasa
por entender que realizar una evaluacién supone adquirir el
compromiso de utilizar los resultados que se obtengan en
beneficio de la ciudadania que puede verse afectada por la
accion evaluada.

En este esfuerzo, se ha decidido publicar esta Guia para la
reflexion, que se dirige a todas las personas que prestan
sus servicios en esta organizacién y que en algin momento
pueden tener que participar de un modo u otro en un pro-
ceso de evaluacion. Su objetivo fundamental es contribuir
a aprovechar al maximo el esfuerzo que se realiza, median-
te la formulacién de demandas mas ajustadas a las necesi-
dades vy los recursos disponibles y favoreciendo procesos
mas eficientes y resultados mas sélidos, que redunden en
la mejora de la accién publica y en el aprendizaje de la ins-
titucion.

Desde la Vicealcaldia os animamos a que la ledis, la comen-
téis y la utilicéis, para que se convierta en una herramienta
mas al alcance de las personas que trabajamos en el Ayun- Begona Villacis Sanchez
tamiento de Madrid. Vicealcaldesa de Madrid
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EVALUACION. UNA GUIA PARA FAVORECER LA REFLEXION

;Para qué sirve esta Guia?

La Guia que aqui se presenta cuenta con diferentes utilidades complementarias.

Por una parte, permite visualizar una serie de conceptos clave relacionados con
la evaluacion de la accién publica, que es importante comprender si se desea
participar en uno de estos procesos, en cualquiera de los roles o papeles posibles
(quien la gestiona, como informante, responsable de la actuacion publica que se
evaluara...).

Por otra parte, pretende acompaiar el proceso de reflexién que ha de desarro-
llarse en paralelo a la definicién y puesta en marcha de una evaluacion, propor-
cionando elementos para orientar el proceso y para facilitar la toma de decisio-
nes.

Puede servir también para difundir el significado y la utilidad de la evaluacién de
la accion publica, lo que ayuda a suavizar los temores que a veces se encuentran
quienes son responsables de las actuaciones que se evaluaran.

Finalmente, puede facilitar la comprensién del potencial que tiene la evaluacién
como palanca de cambio y de mejora de las Administraciones, en este caso del
Ayuntamiento de Madrid, para tratar de maximizar su utilidad y el retorno de los
recursos que las instituciones hayan de destinar a su realizacién.

De esta Guia previsiblemente podran derivarse también otras utilidades pero, si se logra
al menos una parte de las que se acaban de enumerar, habra merecido la pena el esfuerzo
de su realizacion.

;Para qué no sirve esta Guia?

Una de las caracteristicas clave de los procesos de evaluacion es su naturaleza contextual,
ya que para que una evaluacién alcance todo su valor ha de ajustarse al maximo a factores
tales como las caracteristicas de la actuacién que se desea evaluar, a la situacién en la que
se desenvuelve y la propia evaluacién o el propdsito al que se dirige.

La principal consecuencia de este hecho es que no es posible definir un modelo Unico,
que pueda ser aplicado universalmente: en cualquier circunstancia, para cualquier tipo
de intervencién o por cualquier equipo de evaluacién, independientemente de su conoci-
miento y experiencia previa.
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EVALUACION. UNA GUIA PARA FAVORECER LA REFLEXION

Por otra parte, la evaluacién de politicas y otras actuaciones publicas es una disciplina
relativamente reciente, pero ya ha generado un importante corpus teérico que sirve de
marco y de teldn de fondo para el desenvolvimiento de la evaluaciéon como disciplina. Eso
significa que, para llevar a cabo una buena evaluacién, conviene conocer al menos una
parte relevante de todas estas teorias, asi como de los enfoques desde los que puede rea-
lizarse o los métodos y técnicas mas convenientes para recoger o analizar la informacion.

Es dificil sintetizar todo esto en una guia, con el suficiente grado de detalle, precision y
profundidad como para garantizar que su utilizacién conducira a la obtencién de resulta-
dos de calidad. En consecuencia, esta Guia tampoco sirve para orientar la materializacion
de una evaluacién en todas sus fases, incluyendo su disefio metodolégico o el andlisis de
la informacion, entre otros factores.

(A quién va dirigida?

Esta Guia va destinada en primer lugar a las personas que trabajan en el Ayuntamiento
de Madrid y que, desde distintas posiciones, se encuentren ante la situacion de poner
en marcha o de participar en un proceso evaluativo promovido por esta Administracién.
En general, estd pensada para personas que trabajan en un dmbito sectorial o tematico
especifico y que no tienen por qué tener conocimientos ni experiencia previa sobre eva-
luacion. Es mas, son precisamente estas personas sin conocimientos previos quienes son
las destinatarias principales de la Guia que, como ya se ha dicho, busca acompafarlas en
el proceso de definir qué se desea o necesita hacer y apoyarlas a la hora de expresar esta
necesidad.

Esta es la razén principal por la que esta Guia pretende ser un documento divulgativo,
para que pueda ser utilizada por cualquier persona; un documento practico, ya que estd
orientada a la reflexién, pero sobre todo estd orientada a la accién o, aln mejor, a promo-
ver una accion reflexiva; finalmente, un documento con elementos visuales, para que al
menos una parte de sus contenidos pueda incorporarse de manera casi intuitiva.

Asi, las personas del Ayuntamiento de Madrid que deban poner en marcha una evalua-
cién, no sdélo se encontraran acompanadas en el proceso, sino que contardn con un apoyo
para la toma de decisiones sobre el mejor modo de plantearla o, al menos, sobre el mejor
modo de entre los posibles.
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¢Quée vas a encontrar en esta Guia?

Ademas del capitulo de defini-

ciones que aparece justo detras Por demanda de evaluacién se entiende el proceso
de esta introduccioén, la Guia esta por el que una determinada institucion publica (en
estructurada mediante 10 pregun- este caso, el Ayuntamiento de Madrid) o alguna de
tas, que llaman la atencién sobre sus unidades definen lo que desean que una evalua-
cuestiones clave a tener en cuenta cion aporte a esa institucion o unidad. Normalmen-
a la hora de configurar una deman- te esa demanda de evaluacion se plasma en algun
da de evaluacion. Estas preguntas documento. Por ejemplo, en los casos en los que
conduciran por el proceso de una se plantea externalizar esa evaluacién la demanda
evaluacion, desde el punto de vis- suele plasmarse en la documentacién de contrata-
ta de quién la gestiona. cion.

Asi, comienza planteando una reflexion sobre qué se desea evaluar e incluso si la mejor
manera de alcanzar el resultado perseguido es realizar una evaluacién. También propone
plantearse cuestiones de factibilidad, de modo que se determina si se dan las condiciones
para poder llevarla a cabo de manera rigurosa o cuales son las personas, grupos de inte-
rés u organizaciones que deben participar directa o indirectamente en ella.

Posteriormente, la guia se centra en definir los elementos sobre los que queremos obte-
ner informacién. Ofrece también algunas orientaciones para determinar los recursos que
se deberian dedicar a la evaluacién, lo que es especialmente importante cuando se va a
recurrir a un equipo externo, ya que una vez establecido el maximo posible, la flexibilidad
posterior sera limitada.

Una vez que se ha llegado a este punto, se ofrecen algunas reflexiones sobre el proceso
de realizacién de la evaluacion y, finalmente, se centra en los productos que se obtienen:
el informe de evaluacién en general y las conclusiones y recomendaciones en particular.

La Guia termina plantedndose qué ocurre después de que contamos con el informe de
evaluacion, ya que, si se contempla el proceso de manera general, en este momento el
trabajo aun no ha terminado. De hecho, los siguientes pasos pueden ser claves para la
utilidad posterior del trabajo realizado hasta ese momento.

El documento se completa con algunas referencias bibliograficas y webgraficas, donde
se puede ampliar informacién a medida que la experiencia en la gestiéon de evaluaciones
avanza y con un glosario que permite localizar ciertas definiciones a lo largo de la Guia.
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;Como utilizarla?

Los diferentes apartados de esta Guia muestran una cierta secuencia temporal, asi que
puede utilizarse o leerse desde el principio hasta el final, respondiendo a las preguntas
qgue se van planteando a lo largo del documento. Sin embargo, hay que decir que esta
secuencia no es perfecta ya que en ocasiones es necesario responder a algunas de estas
preguntas de manera simultanea o casi simultanea.

Ademas, en el proceso de reflexion que esta Guia pretende acompanar, en ocasiones pue-
de ser necesario (o al menos conveniente) retroceder para replantearse algunas respues-
tas que se formulan en etapas anteriores. Esto es asi porque es practicamente imposible
definir de una sola vez todos los elementos que aqui se mencionan de manera ordenada.
Por el contrario, es mas frecuente que el avance del proceso de reflexidon recomiende vol-
ver a pensar elementos de algunas de las etapas iniciales del proceso.
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Alo largo de esta Guia se han ido introduciendo definiciones de conceptos en los lugares
en los que se mencionan por primera vez, para primar su utilidad. Sin embargo, antes de
empezar es necesario ponerse de acuerdo, al menos, sobre lo que es la evaluacién. La pri-
mera consideracion es que hay muchos tipos diferentes de evaluacion (por ejemplo, eva-
luacion de los consumidores, evaluacion de desempeno, evaluacion académica y muchas
otras). En esta Guia nos referimos especificamente a la evaluacion de la accion publica en
cualquiera de sus manifestaciones: programas, planes, proyectos, servicios...

Pero incluso cinéndonos en exclusiva a este tipo de evaluacién, existen multiples defi-
niciones segun el autor o la instituciéon que las haya formulado. Sin embargo, todas ellas
cuentan con unas caracteristicas comunes.

= Se refieren a una accion publica. No a una necesidad, ni a un fenémeno social,
sino a la respuesta que ofrece una determinada institucién publica para solucio-
nar un problema o satisfacer una demanda.

= Suponen una valoracién. Seguramente éste es su elemento mas distintivo. Las
evaluaciones establecen, por ejemplo, si algo es bueno (o mejor o peor), si algo
se produce en el momento adecuado (o demasiado pronto o demasiado tarde), si
realmente consigue lo que afirma que desea conseguir, etc.

I

= Se basan en informacién que es re-
cogida -y, sobre todo, analizada- de
manera sistematica. En esto la eva-
luaciéon no es diferente de otras disci-
plinas, pero si el trabajo que se lleva a
cabo no es sistematico, no podremos

hablar de evaluacion. 1

El andlisis sistemdtico sustituye al and-
lisis objetivo, del que dificilmente puede
hablarse cuando es realizado por seres
humanos, lo que sucede, por ejemplo, en
las ciencias sociales.

= Normalmente la valoracion se realiza a través de la formulacidn de juicios. Estos
juicios deben apoyarse de manera clara e inequivoca en la informacién que se ha
recogido y analizado previamente de manera sistematica. Ademas, normalmente,
antes de comenzar la evaluacion se ha definido el modo en el que se realizaran

» o«

los juicios y lo que se considerara “bueno”, “mejor” o “peor”.

= Aunque hay algunos autores que lo discuten, las evaluaciones deben estar orien-
tadas a la accién, lo que significa que deben incluir recomendaciones que, de
nuevo, han de basarse en los juicios de valor alcanzados tras el analisis.
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Realizan juicios

Se refieren a una Suponen una apoyados de
accion publica valoracion manera clara
e inequivoca

Se basan en
andlisis
sistemadtico

Se orientan
ala accion

EVALUACION

Es el proceso de indagacion y andlisis sistemdticos dirigido a
determinar el valor o el mérito de una accion publica, con el
fin de introducir cambios o mejoras en esa misma actuacion.

¢A que parece sencillo?

Pues no lo es tanto porque, en la practica, existen otras discipli-
nas con las que comparte una o mas de sus caracteristicas.

Estudio anual sobre

= Con lainvestigacion comparte, entre otras cosas, el ser una s par al

indagacioén sistematica. Sin embargo, no incluye valoracién

origen racial o étnico:
ni siempre esta orientada a la accién, ya que se dirige funda- : la percepcién de las

mentalmente a la construccién de conocimiento. potenciales victimas

P 2011 ==y
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Los observatorios establecen magnitudes y analizan la evo-
lucién y caracteristicas de fendmenos sociales. En ocasio-
nes pueden tener en cuenta la accién publica pero, si lo ha-
cen asi, se limitan a su descripcion.

El seguimiento va dirigido a conocer si una determinada ac-
cién publica se estd desarrollando conforme a lo previsto
en términos de plazos, utilizacion de recursos u obtencién
de los productos que se definieron. Estd muy vinculado a
la ejecucién de la accidon publica y puede llegar a valorar su
desempeno, a partir de una recogida continua de informa-
cién, pero no deberia entrar en el valor de la accién publica.

La auditoria se parece también a la evaluacién ya que rea-
liza una recogida sistematica de informacién que es pos-
teriormente valorada. La diferencia en este caso radica en
que la valoracién se realiza mediante su comparacién con
estandares generales previamente establecidos, que son
siempre los mismos (o al menos lo son durante un periodo
prolongado) y que no son especificos para la intervencion
que se evalla.

» Auditoria financiera. Establecida por el Plan General de
Contabilidad, trata de examinary analizar la informacién
que una empresa tiene en los estados de sus cuentas.

» Auditoria de cumplimiento de Fondos Europeos. Com-
prende las actuaciones de control sobre operaciones
financiadas, en todo o en parte, con cargo a los Fon-
dos Estructurales y de Inversién Europea, todo ello con
arreglo a los diferentes Reglamentos establecidos en
funcion de los Fondos.

» Auditoria de calidad. Se trata de un proceso sistemati-
co, independiente y documentado para obtener eviden-
cias del ajuste entre el desempeino de una organizacién
y una serie de criterios establecidos previamente. En los
sistemas de calidad si se produce un ajuste al caso con-
creto, pero, de nuevo, a partir de los estandares defini-
dos por una norma. Un ejemplo serian las Normas ISO.

yPq | Sobre la Guia

e de seguimiento de la actividad de
¥ Ministerios en relacion con los
rogramas del Marco General para la
ejora de la Calidad de la

Administracion General del Estado durante 2017

Real Decreto 951/2005, de 29 de julio, por el que se establece el
Marco General para la Mejora de la Calidad en la AGE

Otras disciplinas

Investigacion
Observatorios
Seguimiento

Auditoria
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Para hacerlo aun mas complicado, muchas de estas disciplinas comparten la utilizaciéon
de las mismas metodologias y técnicas, ya sean de tipo cuantitativo (anélisis estadistico,
por ejemplo) o cualitativo (entrevistas, grupos focales, andlisis de contenido...). Y es que
no son unas técnicas u otras las que determinan que algo sea o no evaluacién, sino que
hay que tener en cuenta para qué se realiza una determinada indagaciéon y qué se hace
posteriormente con los datos recopilados vy, especialmente, con el resultado del proceso
realizado (sus hallazgos, sus conclusiones y recomendaciones...).

¢A que ya no parece tan sencillo?

Pues en la vida real las fronteras pueden ser ain mas borrosas, asi que no siempre es
facil establecer cudl es el limite entre unos y otros casos. Para facilitarlo, a continuacién
se incluyen algunos ejemplos, mas concretos, que permiten reflexionar sobre si se podria
hablar o no de evaluacion.

= Un analisis de costes, en si mismo, no es una evaluacién, ya que, en principio, no
implica valoracion. Sin embargo, una evaluacién puede utilizar el analisis de costes
como una de sus técnicas.

= Un diagnéstico de necesidades no es una evaluacién, ya que no se refiere a una
actuacién publica, sino habitualmente a la determinacién de un problema o una
necesidad existente en un colectivo, una sociedad, un territorio o una o mas institu-
ciones u organizaciones, entre diferentes posibilidades.

= La valoracion de solicitudes, con el fin de determinar cua-
les seran aprobadas y cudles no, no es una evaluacién en el
sentldo.c,|ue se .utlllza en esta Guia, ya que no se refiere a .Es esto evaluacion?
una accion publica.

Andlisis de costes

= La critica literaria (o artistica, en general), por ejemplo, se
incluye en algunos manuales de evaluacién, pero no lo seria
desde este punto de vista, ya que no se refiere a una accion
publica y no se explicitan con caracter previo los aspectos Valoracion de solicitudes
que permiten definir si serd valorada positivamente o no.

Diagnostico

Critica literaria

No, no lo es.
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En la practica estas distinciones pueden ser muy importantes o no tanto. En realidad, lo
mas importante es definir con claridad y precision lo que se quiere conseguir, y no tanto
el “titulo” que le pongamos. Es a ese proceso de definicidén y aclaracion de la demanda a lo
que desea contribuir esta Guia.

| Sobre la Guia

Para finalizar, se quiere realizar una aclaracién respecto a
la terminologia que se utiliza en esta Guia. Como se vera
en el capitulo siguiente, la accion publica se sitla a diferen-
tes niveles, todos los cuales pueden ser sometidos a eva-
luacion. Por ello y para evitar ser repetitivos, se ha optado
por hablar indistintamente de accion publica, intervencién
o actuacion términos que engloban de manera completa
todos los niveles de accién. Por tanto, cuando se habla de
“intervencion” no se hace referencia al cuerpo de control de
la Administracién que vela por el cumplimiento de la norma
econdmico-financiera, sino que se refiere a la accion publi-
ca, en cualquiera de sus categorias.
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La primera pregunta que deben hacerse quienes promueven o gestionan evaluaciones
es “;qué queremos evaluar?” o, quiza de manera mas precisa, ";qué necesitamos evaluar?".
Esta pregunta puede ser respondida, al menos, desde dos puntos de vista: teniendo en
cuenta el tipo de accién o intervencion publica que se quiere evaluar o teniendo en cuen-
ta las dimensiones de la accién publica en la que se centrard la evaluacion.

;Qué tipos de accion publica
pueden ser evaluadas?

Se entiende por accion publica la respuesta que ofrece una determinada institucion publica
para solucionar un problema o satisfacer una demanda de un grupo social, uno o varios agen-
tes econdmicos o de la ciudadania en su conjunto.

A la hora de llevar a cabo una evaluacién hay que tener en cuenta a qué tipo de accién
publica se aplica, puesto que, seglin sea una u otra, existirdn cuestiones y preguntas de
evaluacion que serdn mas utiles que otras.

Las acciones que se pueden evaluar en el ambito publico pueden ser de muy diferente
amplitud, desde la politica publica, que seria el nivel mas general de accién, a un proyecto
especifico, que seria el de menor alcance. También existen muchas definiciones de cada
uno de estos términos. A los efectos de esta Guia se ha optado por incluir definiciones
sencillas y practicas, para facilitar su utilidad y comprensién.

POLITICA PUBLICA

La politica publica se corresponde con el nivel superior de la accién publica y habi-
tualmente se encuentra formulada de manera que pueda integrar todas las actua-
ciones que se pretende desarrollar en un determinado ambito o sector. Por tanto, su
grado de concrecién es menor, pero recoge principios de fondo que han de inspirar
la formulacién de los niveles inferiores de la accidon. La evaluacién de politicas pu-
blicas es menos frecuente que la de los niveles mas concretos, pero eso no significa
que no se realicen. Como ejemplo, se puede mencionar algunas de las desarrolladas
por la Agencia Espafnola de Evaluacion y Calidad de los Servicios, que funciond entre
los aflos 2007 y 2017.

PLAN DE ACCION

Una politica publica frecuentemente da lugar a un plan que define en mayor medi-
da lo establecido en la politica y lo hace mas tangible. Los planes de accién deben
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establecer ejes estratégicos, ambitos de accion y matrices de planificacién. También
la relacion de recursos que se prevé utilizar para su materializacién o, al menos, la
financiacion que se requerira para poder ejecutar el conjunto de acciones que plan-
teen. Una utilidad adicional de un plan es englobar los documentos de planificacion
de dmbito menor (los programas), de manera que no existan de forma aislada, sino
que conformen un todo coherente.

nznto la politica publica, como los grandes planes de accion
y las estrategias de nivel superior, son niveles de definicion y
planificacion de la accion publica que tienen en consideracion
el largo plazo.

ESTRATEGIA

Un nivel diferente, que a veces se utiliza y a veces no, es el de la estrategia. En
sentido muy general, una estrategia es el modo en el que decidimos actuar para
alcanzar un determinado objetivo. Sin embargo, en la accién publica, se puede ha-
blar de estrategia como sinénimo de plan, aunque normalmente la estrategia no
requiere de la asignacion de los recursos que se dedicaran al logro de los objetivos
que se pretenden. Para mayor confusion, el proceso por el que se define un plan es
identificado frecuentemente como “planificacion estratégica”, asi que se podria con-
siderar que ambos niveles de la accidn publica se encuentran interconectados. En la
practica, con frecuencia, nos encontraremos solamente con uno de ellos, de manera
que se contara con un plan o con una estrategia, pero no con ambos.

PROGRAMA

El siguiente nivel de formulacién de la accion pubica es el programa. Un programa
puede entenderse como una linea de accién que atiende a uno de los ejes conteni-
dos en un Plan o en una Estrategia, aunque en ocasiones es posible que se refieran
a un nivel algo menor. Hay también quien define un programa publico como un
conjunto de proyectos que se dirigen al logro de un fin compartido, pero no siempre
resulta facil identificar proyectos especificos en el marco de un programa, ya que a
veces se estructuran segun otros criterios (segin objetivos de menor nivel, segin
demarcaciones geograficas o segun colectivos de atencion, por ejemplo). En cual-
quier caso, un programa cuenta con un mayor nivel de concrecidon que cualquiera de
los niveles mencionados hasta ahora y siempre deben incluir una definicién precisa
de resultados.

Los programas con frecuencia cuentan con una mirada temporal mas préxima al
medio plazo, si bien no es raro encontrar programas que se convierten en estables,
porque van encadenando sucesivas fases de programacion. La evaluacion de pro-
gramas es, seguramente, la mas frecuente en la Administracion Publica espafiola.
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Normalmente en el marco de un programa, aunque pueden estar vinculadas a otros
niveles de formulacién, se encuentran los sistemas de ayudas, que se dirigen a faci-
litar el acceso a determinados bienes y servicios a una parte de la sociedad que, en
caso contrario, tendrian dificultades para hacerlo. Esa parte de la sociedad pueden
ser personas individuales, pero también empresas, organizaciones de diferente tipo
o grupos organizados de agentes. Los sistemas de ayudas deben estar definidos
normativamente, en el nivel que corresponda, de manera que se establezcan las
condiciones de acceso y las obligaciones contraidas por su disfrute.

Suele plantearse la realizacion de evaluaciones de uno o mas tipos de ayudas, con
el fin de conocer, por ejemplo, si estdn cumpliendo los objetivos para los que fueron
creadas, si no existen sesgos en el acceso u otras cuestiones.

PROYECTO

El siguiente nivel de programacion publica es el de los proyectos, alin mas concreto
que el de los programas. Un proyecto ha de contar con un objetivo especifico que
se desea alcanzar mediante la accion puesta en marcha con él. Si se toma el término
de manera rigurosa, un proyecto ha de dirigirse a la consecuciéon de un objetivo
Unico, que no podra existir antes, ni después. En la practica, sin embargo, se hace
una utilizacion mas laxa de este concepto y en ocasiones se llevan a cabo proyectos
que son muy similares. El ambito temporal de los proyectos es variable y se pueden
encontrar ejemplos que se plantean a varios afos y otros que no abarcan mas de
unos meses.

Un ejemplo tipico de proyecto, ya distante en el tiempo, es el anunciado por John Fitzge-
rald Kennedy, que en mayo de 1961 anuncié el Proyecto Apolo, con el objetivo de “poner
un hombre en la luna” (en esa época no existian consideraciones de géneroy, de hecho, no
fue un hombre, si no dos, los que lo consiguieron en 1969, después de varias misiones). A
partir de ese momento, se empezé a hablar del Programa Espacial, que incluyé diferentes
proyectos y misiones.

SERVICIOS PUBLICOS

Un caso un poco diferente es el de los servicios publicos, consistentes en una se-
rie de actividades y recursos puestos a disposicion de la sociedad, o de una parte
de ella, para atender una necesidad basica. La evaluacion de servicios publicos es
atendida con frecuencia desde los servicios de calidad de las instituciones y su rea-
lizacién es especialmente importante en los casos en los que son prestados por
organizaciones privadas en nombre y por cuenta de la institucion publica respon-
sable. Con cierta frecuencia son evaluados Unicamente por el nivel de satisfaccion
de las personas a las que se dirige de manera potencial o real, lo que constituye una
mirada un tanto parcial.
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Como ocurria con la evaluacioén, la distincion inequivoca entre algunos de estos concep-
tos no siempre es sencilla, porque en muchas ocasiones se superponen. Asi, no siempre
es facil establecer si una accién publica es una estrategia, un plan o una politica, por
ejemplo, aunque las diferencias entre otras formas de la accidon son mas nitidas. Lo que
si es claro es que existe una relacién jerarquica entre una parte de estos elementos, de
tal manera que, al menos hasta cierto punto, unos se desprenden de otros. El siguiente
grafico muestra la cadena jerarquica mas tipica de las intervenciones publicas, aunque se
ha anadido un ultimo estabén, que permite recoger también el nivel micro.

Niveles de programacion

— | Plan \
Piblics / ' 1
— | Estrategia I el | Proyecto
| Ayud
LARGO Pkt
PLAZO
M EDIO
P Z 0O
CORTO
P Z 0O

Servicios

BASE CONTINUA

Algunos ejemplos de estos niveles de la accion publica del Ayuntamiento de Madrid en
los ultimos anos son: la Politica de Cultura del Ayuntamiento de Madrid, la Estrategia
Gente Saludable 2011-2015, los Planes Integrales de Barrio, el Programa de Capital Se-
milla del Ayuntamiento de Madrid, el Proyecto Madrid Campus de la Innovacion, etc.

I La gran mayoria de las evaluaciones que realiza el
Ayuntamiento de Madrid se sittian en el dmbito

de los programas y los planes. I
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;Puedo evaluar toda la accion o
tengo que cenirme a alguna de sus partes?

La accién publica que va a ser evaluada, independientemente del nivel de programacion en el
que se situe, constituye el objeto de la evaluacion, denominado asi porque es “la materia” que
se analizard y valorard de manera sistemdtica, para conocerla mejor y poder determinar sus
puntos fuertes o aquellos que pueden mejorarse.

Desde un punto de vista tedrico, lo mejor seria evaluar todos los aspectos de la acciéon
publica que va a ser el objeto de evaluacion, pero eso no siempre es posible, porque pue-
den existir circunstancias que lo imposibiliten o que, al menos, lo dificulten de manera
relevante. Por ejemplo, en funcién del momento, puede que sélo sea posible realizar una
evaluacion ex-post (también llamada a posteriori); puede que no todo sea evaluable; o
puede que no se tenga la capacidad o los recursos necesarios para poder evaluar todo.

En esos casos, es preferible que la evaluacion se focalice un poco mas, teniendo en cuen-
ta solo alguna o algunas de las dimensiones de la intervencion. A continuacién se define
muy brevemente en qué consiste cada una de ellas:

= El disefo. Es el conjunto de elementos que la definen: los objetivos que desea con-
seguir, los cambios que desea producir o el modo en el que se mide si esos cambios
se estan produciendo.

Habitualmente en la evaluaciéon del diseino también se tiene en cuenta si la actua-
cién se encuentra alineada con el marco normativo y programatico en el que se des-
envuelve, si ha definido correctamente el problema al que se dirige y si la teoria del
programa en la que se sustenta es sélida, se encuentra bien formulada y esta basada
en evidencias robustas. Otros aspectos que se tienen en cuenta en una evaluacién
del disefo son la adaptacion a la poblacién a la que se dirige, los agentes que inter-
vienen o la complementariedad con otras actuaciones. En ocasiones se plantean
también miradas transversales, tales como si ha tenido en cuenta el enfoque de gé-
nero o si incorpora una perspectiva de derechos humanos, por ejemplo.

Las evaluaciones del diseno pueden realizarse al comienzo de una intervencién o
antes de su comienzo, pero también a lo largo de todo su desarrollo.
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Se conoce como teoria del programa el modo en el que una actuacion logra que se produzcan
los resultados que pretende alcanzar. Para cualquier actuacion es necesario dedicar unos
recursos a la realizacion de unas actividades, actividades que conducirdn a la obtencion de
unos productos. Si estos productos se utilizan o aplican como estd previsto, contribuirdn al
logro de los resultados y, posteriormente, a cambios de mds amplio alcance.

Recursos Productos Impacto

21 >) 2 >)3 >)4 >)5 >

Actividades Resultados

Con mucha frecuencia, las intervenciones no han definido previamente su teoria del
programa. En este caso, suele reconstruirse durante el proceso de evaluacion.

= La estructura. Es el conjunto de recursos de todo tipo con los que cuenta o a los
que puede acceder una intervencion. Entre ellos se mencionan los recursos huma-
nos, materiales, econémicos y tecnolégicos y también el marco politico-estratégico
de la institucién o dependencia responsable (planes estratégicos, planes de accion,
manuales de procedimientos...) y cualquier otro medio o instrumento que pueda ser
directa o indirectamente utilizado por la intervencién o que marque su capacidad de
accion.

Es infrecuente que existan evaluaciones que tengan en cuenta Unicamente la di-
mension de estructura, pero si que acompana, por ejemplo, a las evaluaciones de los
procesos o de implementacion.

= Los procesos. Pueden ser entendidos de dos modos diferentes: por un lado, lo que
la intervencién “hace”, sus actividades y, por otro, el modo en el que realiza esas
actividades. La accién publica no tiene lugar en el vacio, sino que se enmarca en la
accion general de una determinada dependencia publica que cuenta con sus propias
normas de funcionamiento, toma de decisiones, planificacién, comunicacién, etc.
que pueden afectar al modo en el que se desenvuelve la actuacién que se evalla.

La evaluacion de los procesos permite comprobar si las actuaciones se desarrollan
adecuadamente, si no generan cuellos de botella o si estan teniendo consecuencias en
términos de a quién le llega la accion.

Las evaluaciones de los procesos son mas frecuentes que otros tipos de evaluacién,
aunque no necesariamente se denominen asi (pueden denominarse, por ejemplo,
evaluaciones de implementacion) y suelen tener lugar a medio término de la eje-
cucién de una determinada actuacién. Como se decia, al evaluar los procesos con
frecuencia se tienen también en consideracion los elementos de la estructura.
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= Los resultados. En castellano hablar de resultados resulta un poco confuso porque,
en realidad, pueden hacer referencia a cualquiera de los siguientes tres niveles o a
todos ellos:

Por una parte, estan los productos de la actuacion (outputs, en inglés), que son
los que se obtienen de manera directa por su simple discurrir, por la materia-
lizacién de sus actividades. Ademas, el nombre no debe confundir, porque el
término “producto” puede referirse también a personas. Por ejemplo, en el
Plan de Formacién del Personal Municipal, uno de los productos es las perso-
nas que han finalizado la formacién.

Por otra, la accién publica también propicia la existencia de cambios, que es lo
gue se conoce propiamente como resultados (outcomes, en inglés). En el caso
anterior, el resultado del Plan de Formacioén serian los aprendizajes adquiridos
por las personas participantes, su capacidad de hacer cosas distintas.

Finalmente, si esas personas regresan a su puesto de trabajo y aplican lo apren-
dido a sus actividades, si cuentan con los recursos para ello y sus superiores
facilitan que lo haga, previsiblemente esa unidad acabe funcionando mejor, o
utilice mejor los recursos o el tiempo. Ese seria el impacto de la intervencion,
para cuyo logro no son suficientes sus resultados, sino que tienen que estar
presentes también otros factores. Pero la accidon publica habra contribuido a
ese logroy, en su ausencia, el resultado habria sido diferente.

Las evaluaciones de resultados pueden tener lugar de manera parcial en algtin mo-
mento intermedio de la intervencién, en cuyo caso sélo afectaran a los productos
y eventualmente a los resultados. Para llevar a cabo una evaluacién plena de pro-
ductos y resultados, sin embargo, es necesario esperar a la finalizacion de la accién,
lo mismo que para analizar su impacto. Con frecuencia, incluso hay que esperar un
poco mas para hacerla, ya que parte de estos impactos pueden manifestarse tiempo
después de que la intervencion haya tenido lugar.

Si tenemos la capacidad y los recursos EVALUACION
para poder hacer una evaluacién multi- MULTIDIMENSIONAL
dimensional, que tenga en cuenta todas
las facetas de una determinada actua-
cién, obtendremos un resultado que
ird mas alld de la suma de evaluaciones
parciales como las que aqui se han men-
cionado, ya que serd posible cruzar los
diferentes analisis que se lleven a cabo.
Pero si no existen las condiciones para
hacer una buena evaluacién multidi-
mensional (capacidad, recursos econo-
micos, tiempo...) puede ser preferible
hacer una buena evaluaciéon de una o
mas de sus dimensiones, aunque resulte
mas limitada.

Evaluacion
del Diseiio

Evaluacion de
la Estructura

Evaluacion
de los Procesos

Evaluacion
de Resultados
e Impacto
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Asi por ejemplo, una evaluacion de resultados que no tenga en cuenta el disefo y la
implementacién de la intervencion corre el riesgo de llegar a conclusiones erréneas.

Que no se hayan obtenido los resultados deseados puede deberse a un problema de
diseno, a que no se contd con un minimo de recursos para su implementacién o a que se
ha producido un cambio en la institucién o en el contexto que han anulado los efectos
positivos que de otro modo se hubieran conseguido. Sin embargo, se puede llegar a la
conclusion de que es la actuacion la que no funciona, lo que podria ser erréneo.

Por otra parte, unos buenos resultados pueden estar producidos por un impulso externo
(normativo, de mercado...) que haya compensado el poco o nulo efecto logrado por la
accion publica y no necesariamente significan que esta haya sido “buena”. Sin embargo,
si la evaluacion solo tuviese en cuenta los resultados, se correria el riesgo de llegar a esa
conclusion.

Por ello, siempre que sea posible, hay que considerar si es conveniente la aplicacion de
una mirada multidimensional.

La utilidad de los tipos de evaluacion antes senalados varia en funcion del momento en
gque se encuentra la actuacién publica, no siendo lo mismo que se encuentre en la fase
de formulacion (evaluacion ex-ante), que se produzca durante su desarrollo (evaluacion
intermedia) o que tenga lugar una vez que ha finalizado (evaluacién ex-post).

El diagrama que se muestra a continuacién muestra la relevancia relativa de los dife-
rentes tipos de evaluacion seglin el momento en el que se encuentre la intervencion.
Aparecen en color mas intenso las formas mas tipicas.

Diseno
Diseno
Estructura
Diseno Estructura
Procesos
Estructura Procesos
Resultado
Resultado
Impacto
EX-ANTE INTERMEDIA EX-POST
L >
FORMULACION DESARROLLO FORMULACION

ACCION PUBLICA
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;Cudl es entonces el alcance
de la evaluacion?

Atendiendo a los aspectos comentados anteriormente, se puede hablar del alcance de la
evaluacion, ya que podremos decir que vamos a evaluar el disefio del programa A o los
procesos de la ayuda B o que vamos a abordar una evaluacién multidimensional del Plan
C. No obstante, hay otros aspectos relativos al alcance de la evaluacion que conviene te-
ner en cuenta. En concreto, puede hablarse de:

= Alcance temporal: referido al periodo de tiempo considerado por la evaluacion.

= Alcance geografico: atendiendo al ambito territorial de actuacién que esta cu-
briendo la intervencién que es objeto del proceso evaluativo.

Determinar el alcance de la evaluacion es fundamental, ya que tiene efectos directos
sobre su posterior desarrollo. Si es demasiado amplio, se corre el riesgo de dispersar el
esfuerzo. Por el contrario, si es demasiado corto, el analisis puede perder relevancia y
utilidad.

I El alcance de la evaluacion indica qué se encuentra incluido
en la evaluacion y, por tanto, qué queda fuera de ella.

La tentacién mas habitual es incluir todo en el alcance, extendiéndolo al maximo. Sin
embargo, como ya se decia, un mayor alcance requiere mas recursos, asi que para valorar
cudl es el alcance que podremos realmente asumir, es necesario equilibrar el esfuerzo a
realizar con la utilidad. Otro aspecto clave para la definicion del alcance mas adecuado
son las cuestiones de evaluabilidad, que seran descritas en |a EilziEaUNIENde esta Guia.

Finalmente, para definir el alcance conviene averiguar si la actuacion ya ha sido evaluada
con anterioridad, de manera que puedan concentrarse los esfuerzos en conocer aspectos
no explorados hasta ese momento.
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Si te encuentras en situacién de plantear una evaluacién para decidir qué
evaluar y como puede ayudarte utilizar la tabla que aparece a continuacién.

¢Como debe ser la evaluacion que se va a lanzar?

Tipo de accién publica
a evaluar
(politica, plan, programa...).

Dimensiones a incluir
(disefio, procesos, estructura,
resultados, multidimensional).

Momento de la accion
(a punto de lanzarse, en desa-
rrollo, finalizada).

Alcance temporal
(periodo a considerar por la
evaluacion).

Alcance territorial

(alcanza a la ciudad de Madrid
en su conjunto o sélo a uno o
mas distritos).

Existencia de evaluaciones
previas
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;Realmente hay que
hacer una evaluacion
o es mejor hacer
otra cosa?
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Es una regla casi general que los recursos publicos de los que se dispone para gestio-
nar una actuacion publica son mas escasos de lo que seria necesario. En consecuencia,
es necesario valorar muy bien qué hacer con los recursos disponibles, de manera que se
maximice su utilidad para la ciudadania. En relacién con la evaluacién, esto significa que
conviene reflexionar sobre la utilidad real que puede obtenerse del proceso que se ponga
en marcha. Este capitulo se dedica a facilitar esa reflexion.

;Qué se quiere conseguir con
la evaluacion?

La experiencia muestra que en algunas ocasiones se ponen en marcha evaluaciones sin
que resulte muy claro para qué van a servir. En esas ocasiones, aunque se lleve a cabo un
trabajo de calidad, y aunque los resultados que se obtengan sean potencialmente Utiles,
se corre un alto riesgo de que no sean utilizados. Y unos resultados que no se usan no
tienen ninguna utilidad, independientemente de su calidad.

Ese desea incrementar la probabilidad de que los resultados de una
evaluacion sean utilizados y en consecuencia, la probabilidad de que
sean utiles, hay que comenzar por pensar qué se quiere hacer con ellos,
para qué servirdn. En definitiva, cudl serd el propdsito de la evaluacion.

<@3 Una evaluacion puede tener diferentes funciones, fines o utilidades. Los mas importan-
tes son los siguientes:

MEJORA DE LA INTERVENCION

Es uno de los propésitos mas habituales. De hecho, toda evaluacion dirigida a la
mejora permite ajustar el programa o politica para que cumpla en mayor medida
sus objetivos, para que maximice la utilidad de los recursos que tiene asignados o
para que sus beneficiarios sean realmente las personas para las que se disenaron
las evaluaciones, entre muchos otros ejemplos posibles.

El propdsito de mejora suele estar presente de manera directa o indirecta en la
mayoria de las evaluaciones que se ponen en marcha, ya que es uno de los mas
claros. Sin embargo, habra que tener en cuenta que una evaluacién por si misma no
permite garantizar de manera automatica que las mejoras vayan a ser introducidas,
asi que habra que prever qué se hara con los resultados que se obtengan y con las
recomendaciones propuestas.
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APOYO EN LATOMA DE DECISIONES

En ocasiones se plantea la necesidad de decidir si una determinada accién publica
debe continuar del mismo modo en el que se ha venido desarrollando o si, por el
contrario, es necesario introducir modificaciones, cambiar su focalizacion, elegir
unas modalidades frente a otras o, incluso, interrumpirla de manera definitiva. A
pesar de que este propdsito puede ser considerado Unicamente como instrumen-
tal, en ocasiones puede tener gran relevancia.

De nuevo, para incrementar la probabilidad de que los resultados de la evaluacién
sean utiles, es necesario plantearse si efectivamente existe una voluntad real de
introducir los cambios que pueda proponer. Si la evaluacién revela que una deter-
minada actuaciéon no ha producido los efectos deseados, ¢la institucion respon-
sable decidird no mantenerla? En ocasiones esta voluntad no esta clara desde el
comienzo y puede tener como consecuencia que se mantenga un programa incluso
sabiendo que su utilidad es dudosa.

MEJORA DE LA GESTION

Este propdsito se produce especialmente en la evaluacion de los procesos o de
la implementacién y en la evaluacion de los servicios. Conocer como funciona un
programa o como se estd desarrollando en diferentes ubicaciones, puede ser de
gran utilidad para ajustarlo en mayor medida o para detectar errores y corregirlos,
contribuyendo a que el conjunto funcione mejor.

No es habitual encontrar evaluaciones cuyo Unico propédsito sea el de mejora de la

gestidn, pero con frecuencia se encuentra también presente en evaluaciones que
persiguen algun otro de los propdsitos.

APRENDIZAJE DE LA ORGANIZACION

A veces los resultados de la evaluacién no producen cambios de manera inme-
diata, bien porque no es el momento adecuado, bien porque no existen recursos
suficientes o por otras razones, tales como la necesidad de llevar a cabo un cam-
bio normativo o reglamentario que los haga posibles. En esos casos, sin embargo,
habria que proponerse, al menos, que la organizaciéon aprenda de los resultados
obtenidos y de las propuestas de accién que se realicen. Que aprenda, por ejem-
plo, que hay maneras alternativas de hacer las cosas, que pueden ser mejores que
las que se utilizan en la actualidad y que puede ser necesario empezar a trabajar
para que los cambios puedan tener lugar en el medio o largo plazo. Que aprenda
también si lo que pensaba que funcionaba en la intervenciéon realmente lo hace o
si son ciertos los resultados que creia que estaban produciéndose.

) 2° pregunta | ;Hay que hacer una evaluacion? 5‘MADR|D




EVALUACION. UNA GUIA PARA FAVORECER LA REFLEXION

Ademas una organizacién que frecuentemente realiza evaluaciones de su accién
acaba generando un volumen de conocimiento sobre ella misma, sobre el modo en
el que actlia y sobre su papel en la sociedad, que puede ser de gran valor.

Hay que tener en cuenta, sin embargo, que el aprendizaje no se produce de mane-
ra automatica, lo que obliga a que las personas gestoras de la evaluacién tengan
gue poner en marcha los mecanismos que garanticen que esos aprendizajes no se
pierden.

INFORMACION A LA CIUDADANIA

Con frecuencia se habla de la rendicién de cuentas, pero en ocasiones ese término
ha generado confusion, ya que se ha comprendido que solo hay que informar del
modo en el que se ha utilizado un determinado presupuesto publico. Indudable-
mente, este es uno de los contenidos de los que se debe informar a la ciudadania,
pero no es el Unico.

De lo que se trata, cuando se habla de rendir cuentas, es de dar explicaciones de
cémo se emplearon los recursos, pero también de lo que se obtuvo con ellos y de
qué se dejo de hacer por haberlos dedicado a ese fin en concreto.

La necesidad de informacion se produce, por un lado, porque los recursos publicos
son limitados, y por otro porque es la ciudadania quien financia la acciéon publica 'y
quien, por tanto, tiene el derecho de conocer qué se consigue con su aportacion.

Las personas responsables de la evaluacion deben decidir sobre qué deben infor-
mar, sobre cdmo debe ser el mensaje para que pueda ser claramente comprendido
y sobre qué canales deben ser utilizados para que la comunicacién cuente con el
alcance mas adecuado al mensaje y a sus destinatarios.

EVALUACION COMO REQUISITO

Por ultimo, hay ocasiones en las que el propdsito real de una evaluacion es satisfa-
cer un requisito, que puede estar establecido normativamente, ser una peticiéon de
un organismo de control o ser un requisito de un financiador. En ocasiones estas
evaluaciones se convierten en un tramite a cumplir y, por tanto, se atienden con
los minimos recursos posibles. Sin embargo, en estos casos conviene convertir la
evaluacién en una oportunidad para generar informacion valiosa también para los
gestores y para las personas que cuentan con la responsabilidad de tomar decisio-
nes sobre esas intervenciones. Para ello, las personas que promueven y gestionan
la evaluacién deben complementar la demanda de ese tercero con las preocupa-
ciones e intereses de gestores y decisores, dotando asi de utilidad adicional al pro-
ceso de evaluacién.
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En la practica, lo habitual es que las evaluaciones respondan a mas de un propésito y
que, por ejemplo, a la vez que se informa a la ciudadania, se utilice como instrumento
de aprendizaje y/o de mejora de la gestion. Pero siguen existiendo casos en los que tras
la evaluacién no sucede nada. Simplemente se genera un informe que se guarda y que
no vuelve a aparecer. Si es eso lo que sucede, los recursos que se le hayan dedicado no
habran tenido ninguna utilidad. Para evitarlo, es imprescindible que los impulsores y ges-
tores de la evaluacion dediquen algin tiempo a reflexionar sobre el para qué realizar esa
evaluacion y sobre el modo en el que pueden contribuir a que sus resultados se utilicen.

Una vez que la evaluacion
se encuentre finalizada,
queé podemos hacer con los resultados?

Hay acciones que serd necesario realizar en todo caso, independientemente de cudl haya
sido el propdsito principal de la evaluacion. La mas clara es que toda evaluacion debe
producir un informe que incluya los resultados y las propuestas de cambio que se deriven
de su realizacion. Ese informe, ademas, debe ser puesto a disposicion de la audiencia o
las audiencias a las que vaya destinada esa evaluacion, que podran ser los miembros de la
organizacion, el equipo directivo, las personas destinatarias de la intervencién evaluada,
alglin grupo social o la sociedad en su conjunto.

Se considera que la buena practica es que todas las evaluaciones sean publicadas en al-
guna de las paginas web de la institucion que las promueve, habitualmente las dedicadas a
la transparencia o en alguna otra pagina similar. Indudablemente, la publicacién esté bien,
pero no es suficiente. Para incrementar la utilidad potencial de los resultados es necesario
hacer también otras cosas.

palEedNPY de esta Guia proporciona algunas recomendaciones sobre las caracteristi-
cas con las que debe contar el informe de evaluacion y las actividades que deben llevarse
a cabo para incrementar la utilidad en sus resultados.
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;Podria hacer algo diferente

a una evaluacion que con

los mismos o menores recursos
pueda tener una utilidad similar?

Si tras el proceso de reflexion sobre el propdsito de la evaluacion se llega a la conclusion
de que lo mas probable es que sus resultados no vayan a ser utilizados por nadie, si no va
a permitir obtener informacién diferente de la que ya se tiene o si las personas que deban
tomar las decisiones a partir de los resultados no tienen la voluntad de introducir ningtin
cambio, puede ser preferible no realizar una evaluacién, y dedicar los recursos a otra acti-
vidad (o a una evaluacién diferente a la que se planteaba inicialmente).

Realizar una evaluacion es un proceso complejo al que hay que dedicar un volumen de
recursos suficiente. Si el propdsito no esta claro, o si no es uno de los que puede satisfacer
una evaluacién, puede ser preferible llevar a cabo otra actividad.

Por ejemplo, si solo se desea conocer qué actividades se llevaron a cabo en el mar-
co de la intervencion, cuanto presupuesto se utilizé o a cuantos participantes se
llegd, es preferible realizar una memoria de actividades, que puede satisfacer esas
necesidades, y que no cuenta con elementos valorativos.

Si lo que se desea es dar a conocer a la ciudadania lo bien que trabaja una determi-
nada unidad o los magnificos resultados que se obtienen, puede ser preferible no
realizar una evaluacién, que puede mostrar, efectivamente, resultados magnificos
u otros que no lo sean tanto. Una vez realizada la evaluacién, no se podria informar
solo de una parte de los resultados, asi que en este caso puede ser preferible la
realizacién de actividades publicitarias o divulgativas, tales como videos, presen-
taciones visuales, etc.

Puede ser preferible realizar menos evaluaciones, pero que las que se hagan sean realmen-
te relevantes y utiles tanto para la institucion que la promueve, como para las personas
que participan en la gestion y para las que reciben los beneficios de la accién evaluada.
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:Se puede hacer
esta evaluacion?
;Esta intervencion
es evaluable?
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La evaluabilidad es la medida o grado en que puede evaluarse una accion publica de
manera creible y fiable. Para ello hay que tener en cuenta tanto algunas caracteristicas de la
intervencidn que se evalua como de la propia evaluaciéon que se desea poner en marcha.

La evaluabilidad no es una cuestion de todo o nada, sino que debe ser entendida mas
bien en términos de grado. Segln algunos factores, una actuacion serd mas o menos eva-
luable y lo serd en mayor o menor grado segun el tipo de evaluacién que se desea poner
en marcha. Asi, antes de comenzar el proceso de evaluacion, es necesario determinar si
una actuacion publica es lo suficientemente evaluable como para que merezca la pena el
esfuerzo y la dedicacion de recursos o si, por el contrario, es muy probable que el proceso
no arroje resultados suficientemente valiosos o creibles para quienes los recibiran.

El anélisis de evaluabilidad gira fundamentalmente en torno a tres cuestiones:
= |Lasituacion y el contexto en el que se desarrolla la evaluacion.
= Lainformacion disponible.

= Los recursos de todo tipo con los que se cuenta para realizar la evaluacién.

:Se dan los elementos de contexto
para que la evaluacion pueda
llevarse a cabo en condiciones favorables?

Todas las evaluaciones se desarrollan en un aqui y un ahora concreto, los cuales determinan
cémo debe ser la evaluacidn. A este conjunto de circunstancias y factores se le denomina
situacién evaluativa.

Conviene conocer cudl es la situacion evaluativa antes de decidir como abordar el proce-
so de evaluacion y las caracteristicas que debe tener. Algunos tedéricos de la evaluacion
han elaborado listas de preguntas a responder antes de comenzar una evaluacién, para
caracterizarla con precision.
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Algunas de esas preguntas son las siguientes:

¢La accion publica ha sido evaluada con anterioridad? ; Cudnto tiempo hace? ;Los resulta-
dos estdn disponibles? ;Las conclusiones fueron positivas para el programa? ;Qué aspec-
tos se evaluaron y cudles quedaron sin evaluar?

¢La actuacion que se evalua se desarrolla en un tnico lugar o tiene lugar en varias localiza-
ciones? ;Es financiada mediante una tnica fuente o por varias? ;Y es un programa dirigido
al logro de un unico proposito o cuenta con varios componentes vy lineas de actuacion?

;Cudntos agentes participan en la actuacion? ;Son agentes homogéneos o heterogéneos?
¢Las relaciones entre ellos son buenas o se conoce la existencia de conflictos?

cExisten agentes que puedan oponerse a la realizacion de esta evaluacion? ;Tienen mucha
capacidad de influencia? ;La evaluacion se podrd realizar sin ellos?

;De donde proviene la demanda de evaluacion? ;Del propio equipo que gestiona la actua-
cién o de un tercero?

©O © O © ©

Este Gltimo aspecto es, sin duda, uno de los mas importantes, ya que se requiere la acep-
tacion del servicio o unidad responsable de la evaluacion. Sin ella, la evaluacion tiene mu-
chas posibilidades de resultar poco (til y habra de enfrentarse a numerosas dificultades
durante su desarrollo, ya que no contara con la cooperacién de un agente fundamental.
Es decir, es dificil llevar a cabo una evaluaciéon si no se cuenta con la colaboracién de las
personas responsables de la actuacién, puesto que en la mayoria de los casos son los que
cuentan con una buena parte de la informacion, que puede resultar muy valiosa de cara a
la evaluacién.

Por otra parte, si la evaluacion se realiza “en contra” de sus responsables y gestores se
incrementa la dificultad de que acepten las recomendaciones y las tengan en cuenta en su
trabajo. De hecho, uno de los factores que permite incrementar la utilidad de los resulta-
dos de una evaluacion es que los responsables de la actuacion se encuentren presentes e
implicados a lo largo de todo el proceso.

Hoy por hoy, la evaluacién sigue siendo vista con cierta sospecha por parte de muchos
responsables de actuaciones publicas, que entienden que sus resultados podran ser uti-
lizados para cuestionar o controlar su trabajo y que no tienen claros los beneficios de su
realizacion. Por esa razon es importante dedicar un tiempo antes del proceso evaluativo a
despejar las dudas o a aliviar los temores que puedan albergar las personas responsables
de las intervenciones que seran evaluadas.
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El conocimiento de la evaluacion por parte de estos profesionales y su participacion previa
en otros procesos evaluativos son factores que disminuyen la probabilidad de oposicion
y resistencia ante un nuevo proceso de evaluacién, asi que puede ser importante deter-
minar estos aspectos antes de comenzar a configurar la demanda concreta de evaluacion.

Pero mas alla de las personas concretas también habra que plantearse si la organizacion
se encuentra en un momento favorable para la evaluacion. ;Hay una alta probabilidad de
que se acepten las recomendaciones, siempre que se encuentren bien fundamentadas y
sean factibles? ;Existe una actitud de apertura al cambio? Estos son factores que también
deben ser consideradas antes del lanzamiento de una evaluacién.

Hay que tener en cuenta que puede que las condiciones para la realizacion de una deter-
minada evaluacién nunca sean optimas, lo que significa que todas ellas han de enfren-
tarse con algunas dificultades. Por tanto, el andlisis que realmente conviene hacer es si la
situacion evaluativa existente puede llegar a impedir que la evaluacion que se desea llevar
a cabo sea realmente util.

Para determinarlo, mas alla de lo ya expuesto, las siguientes preguntas pueden ayudar a
guiar la reflexion:

Q ¢Perciben los agentes implicados en la intervencion la importancia o utilidad de la
evaluacion?

¢Existe entre ellos una actitud positiva ante la evaluacion?
¢La comunicacidn existente entre los agentes que deben participar es fluida?

;Existen canales de comunicacion entre las personas responsables de la toma de
decisiones y los equipos técnicos?

© 00

;Se dispone de informacion
suficiente para evaluar esta actuacion?

Aunque parece imposible que siga ocurriendo en la era digital, lo cierto es que siguen
existiendo intervenciones publicas que dejan poca huella o cuyas huellas se encuentran
desordenadas, desperdigadas o poco accesibles. Es importante clarificar esta cuestion al
comienzo del proceso, de manera que se cuente con conocimiento sobre qué sera posible
evaluar y cuanto tiempo sera necesario para realizar la evaluacion.
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Para ello, habra que responder, como minimo, a las siguientes cuestiones:

Q ;Existe informacion suficiente sobre las dimensiones de la actuacion que se desea
evaluar?

Q ¢La informacion se encuentra localizada y es accesible para las personas que llevardn a
cabo la evaluacion?

Q ¢El proceso de acceso a la informacion requerird mucho tiempo? ;Serd costoso?

En linea con esta cuestion, la evaluacion se ve favorecida y simplificada cuando se cuenta con un
sistema de seguimiento de la actuacion potente y actualizado, con informacién que puede resultar
muy valiosa. En este sentido, algunas preguntas que facilitan la reflexién sobre la evaluabilidad en

relacién con este aspecto son:

Q ¢;Existe un sistema de seguimiento que contenga informacion util, fiable y actualizada sobre la ac-
tuacion que va a ser evaluada?

Q .Ese sistema de seguimiento se encuentra definido explicitamente (actividades, periodicidad, indica-
dores...) y cuenta con una persona responsable?

Q ¢Dispone de datos previos a la actuacion?

Q cEl sistema de seguimiento se encuentra informatizado?

Parte de las limitaciones de acceso a la informacién vienen determinadas por la aplicaciéon
del Reglamento General de Proteccion de Datos (RGPD) - Reglamento (UE) 2016/679 -,
que establece las condiciones en las que sera posible el acceso a datos de caracter perso-
nal que pueden ser necesarios para algunos andlisis. En la misma linea, hay que tener pre-
sente las posibilidades de interoperabilidad y cooperaciéon entre Administraciones, que
puede permitir la obtencion de informacién util para la evaluacion pero que no se encuen-
tra disponible en la institucién promotora de la evaluacién. Esta comparticién de informa-
cién no suele ser automatica, sino que requiere de la aplicacion de protocolos especificos
que pueden suponer algunas demoras a la hora de conseguir los datos requeridos.
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;Los recursos son suficientes
para poder hacer una
evaluacion de calidad?

La realizacion de cualquier evaluacion requiere la utilizacion de recursos. Su presencia o
ausencia, o su presencia pero en volumen insuficiente, puede influir también en la eva-
luabilidad de una determinada actuacion. Los recursos principales que hay que tener en
cuenta son los siguientes:

= E| tiempo disponible para realizar la evaluacién. Puede entenderse desde dos
puntos de vista diferentes. Por una parte, que se espere que los resultados de la
evaluacion se encuentren disponibles en un momento determinado, porque es
en ese momento cuando son necesarios. Eso sucede, por ejemplo, en las evalua-
ciones que buscan apoyar una toma de decisiones. Si no va a ser posible disponer
de resultados sdlidos y creibles para el momento en el que serdn necesarios, su
utilidad se vera muy comprometida.

Por otra, que a la organizacién le resulte imposible dedicar el tiempo requerido
para poder obtener los resultados en plazo, porque, por ejemplo, coincide con
la tramitacién de una ayuda que absorbe la mayor parte de los recursos de la
entidad.

En uno u otro caso, puede ser preferible no realizar la evaluacién, ya que puede
preverse que la utilizacion de los resultados, y por tanto su utilidad, se verd com-
prometida.

= Los recursos econémicos. Todas las evaluaciones requieren de la aplicacién de
recursos econémicos, incluso las que lleven a cabo internamente. Por ejemplo,
puede ser necesario dedicar algunos recursos a la aplicacion material de una
técnica de recogida de informacién. También la dedicacién de las personas que
hayan de participar en el proceso supone un coste que puede ser imputado a la
evaluacion, ademas del coste de oportunidad que supone que, si se dedican a
esto, no lo haran a alguna otra de sus actividades y responsabilidades.

La aplicacién de recursos es mas clara cuando la evaluacion es realizada por un
equipo externo, ya que serd necesario definir una cuantia para el proceso de
contratacion.

Sea de un modo u otro, estos recursos econémicos deben ser tenidos en cuenta
con el fin de garantizar que se dispone de ellos en cantidad suficiente como para
llevar a cabo un proceso de evaluacion de calidad adecuada ya que, en caso con-
trario, se limitard mucho la capacidad de accién y, en consecuencia, el alcance y
la relevancia de los resultados que se obtengan.
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= Las competencias del equipo evaluador. Uno de los primeros estandares de con-
ducta de los evaluadores a nivel internacional es el conocimiento de sus propias
competencias en términos de evaluacién, de manera que solo se comprometan
con procesos para los que realmente cuenten con la capacidad de realizar un
buen trabajo. De nuevo, esto es vélido tanto para evaluadores internos de una
determinada institucion como para equipos externos que sean contratados para
su realizacién. Si no existe una correspondencia adecuada entre las competen-
cias del equipo evaluador y las exigencias de la evaluacién que se plantea, seria
preferible complementar el equipo con personas que aporten las competencias
de las que no dispone el actual, buscar un equipo alternativo o modificar las
caracteristicas de la evaluacion, de manera que se ajusten a las competencias
disponibles, siempre que no se ponga en riesgo la utilidad de los resultados.

Para ello, antes del inicio de la evaluaciéon también conviene formularse las siguientes
preguntas:

Q ;Queé recursos necesito para realizar esta evaluacion? ;Puedo conseguirlos? Si la respuesta
es negativa, ;puedo llevar a cabo una evaluacion util con menos recursos?

Asi una actuacion se puede considerar evaluable, pero no con la amplitud o desde la pers-
pectiva que nos interesa mas.

Esto ocurre, por ejemplo, cuando se desea realizar una evaluacién cuantitativa de impac-
to, pero no se cuenta con datos de partida que permitan aplicar las técnicas de andlisis
estadistico necesarias para llegar a las conclusiones requeridas. Eso no significa que la
actuacion no se pueda evaluar, ni siquiera significa que no pueda hacerse una evaluacion
de impacto, pero serd necesario realizarla desde una perspectiva teérica o metodoldgica
diferente de la prevista inicialmente. Si ese es el caso, tendremos que valorar si la alterna-
tiva sigue siendo interesante o si el problema podria resolverse con una mayor dotacién
de recursos. De este modo, estaremos en mejores condiciones de determinar si conviene
continuar con la evaluacion o si es preferible abandonarla.

Es muy dificil que estos elementos imposibiliten completamente la realizacién de una
evaluacién, pero pueden llegar a dificultarla de tal manera que limiten significativamente
su relevancia y utilidad. En consecuencia, serd necesario determinar el equilibrio entre
posibilidades y dificultades a la hora de decidir qué tipo de evaluacion se puede llevar a
cabo y hasta qué punto serd Util, mas que pensar si sera posible llevar a cabo la evaluacién.
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EN RESUMEN

El andlisis de la evaluabilidad que debe realizarse antes de poner en marcha una
determinada evaluacién tendra, como minimo, una de las utilidades siguientes:

= Permitird valorar las posibilidades reales de realizar una evaluacion.
= Permitird repensar la utilidad que tendrd la evaluacion.
= Permitird optimizar costes y ajustar los recursos necesarios.

= Proporcionard informacion que permitird orientar el tipo de evaluacion
que podrd desarrollarse.

Por todo ello se considera un ejercicio de gran utilidad y que puede compensar los
recursos que se dediquen a la realizacién de la evaluacion.
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Ya hemos decidido
realizar una evaluacion
;quién tiene que
participar?
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EI disefo y puesta en marcha de una evaluacion requiere que distintas personas, agen-
tes o grupos desemperien algun papel, que en la medida de lo posible debe ser previsto
de antemano. A la hora de hablar de quién tiene que participar en una evaluacion, la
pregunta puede ser entendida de dos maneras: de un lado, en relacién con las personas
que realizaran materialmente la evaluacion y, de otro, de las que van a tener presencia en
algin momento de la evaluacion, pero no necesariamente a lo largo de todo su desarrollo.

;Quién va a realizar la evaluacion?

Una de las clasificaciones tipicas de las evaluaciones atiende a la procedencia del equipo
que la realiza. Desde este punto de vista, tradicionalmente se han diferenciado dos tipos
de evaluacion:

= La evaluacion interna es la que se realiza por un equipo interno, conformado
por un grupo de personas de la organizacién responsable de la actuacién que se
evalla.

= La evaluacion externa es la que se encarga a un equipo externo (una empresa,
un grupo de profesionales expertos en evaluacion...) de manera que las personas
que la realizan no forman parte de la unidad responsable de la actuacion.

Un caso particular que, segln la perspectiva, pude ser clasificada como evaluacion exter-
na o interna es la realizada por una unidad de evaluacién, bajo la misma direccién supe-
rior que la unidad responsable de la intervencién, cada una de las cuales, sin embargo,
pertenece a areas estructurales diferentes. Hay quien considera que estas evaluaciones
son externas, ya que la direccion de cada una de ellas es diferente, pero también hay quien
las contempla como evaluaciones internas, ya que en definitiva en algln nivel existe un
superior jerarquico que puede incidir sobre la acciéon de ambas.

Tanto la evaluaciéon interna como la externa cuentan con ventajas y con inconvenientes,
segln sea el propésito, los tiempos disponibles para la evaluacion, el momento en el que
tiene lugar y otros factores. La tabla que aparece a continuacion muestra algunos de ellos.
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Equipo evaluador interno Equipo evaluador externo

En teoria, se encuentra disponible para co-
menzar en cualquier momento. Sin embargo, la

realidad muestra que con frecuencia las evalua- Es necesario planificar la evaluacién con me-

ciones se ven pospuestas por la exigencia de la ses de anticipacion, debido al procedimiento
Facilidad actividad de gestion, por lo que en ocasiones se de seleccién y contratacion, especialmente
de puesta encadena un retraso tras otro. si implica un concurso publico. Sin embargo,
en marcha una vez suscrito el contrato es relativamente

Ademas, con frecuencia los equipos vinculados posible conocer el momento en el que los

a una determinada actuacién no cuentan con las resultados se encontraran disponibles.

competencias necesarias para la realizacién de
evaluaciones complejas.

Puede necesitar de cierto tiempo para la
identificacion de las fuentes formales espe-
cificas, que debe analizar sin conocimiento
previo de ellas y de sus potencialidades y
limitaciones.

Conoce las fuentes formales relevantes, por lo

. ’ ] - En algunas ocasiones accede a la informa-
que no requiere de un proceso de identificacién.

cion de fuentes informales, informacién que
no le es facilitada al equipo interno, por ser
parte de la actuacion.

Accesoala
informacién Tiene un mayor acceso a las fuentes informales

de informacién y cuenta con una idea bastante

aproximada de dénde encontrarlas. Normalmente es necesaria la firma de con-

venios ad hoc para el tratamiento del acceso
a los datos seguin el RGPD. Estos convenios
se encuentran ya bastante estandarizados,
por lo que su suscripcién no requiere de
mucho tiempo.

Necesita un mayor tiempo para conocer la
organizacion y sus relaciones. El tiempo pue-
de disminuir de manera significativa cuando
un mismo equipo realiza mas de una evalua-

Conocimiento . . - . . . R

de la orga- Tienen un amplio conocimiento de la organiza- cién para una misma institucion.

nizacién v la cion, sus actuaciones, actores, intereses y de su

actuaciér): cultura organizacional. Por otra parte, el haber trabajado en diferen-

tes temas, lugares o entornos institucionales
ofrece una visiéon que puede ser mucho

mas amplia que la aportada por un equipo
interno.
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Equipo evaluador interno Equipo evaluador externo

Conocimientos
en evaluacion

Credibilidad de
la evaluacion

Imparcialidad

Utilizacion de
los resultados

Independencia

Estan presentes si las personas que conforman el
equipo los tienen.

Aungue no es el Unico factor, la trayectoria y
reconocimiento de la persona que encabece el
equipo evaluador es determinante para la credi-
bilidad de sus resultados.

Pueden no ser considerados imparciales por
otras partes, especialmente cuando los resulta-
dos de la evaluaciéon son muy positivos.

Al formar parte de la unidad responsable de

la actuacién evaluada, la transferencia conti-
nuada del conocimiento queda aseguraday se
incrementa la probabilidad de utilizacién de los
resultados.

Las conclusiones y recomendaciones que afec-
ten a terceros, sin embargo, pueden verse com-
prometidas, especialmente si afectan a unidades
de rango superior.

Pueden encontrarse con dificultades para desa-
rrollar determinadas recomendaciones, principal-
mente si estas van en contra de la cultura organi-
zativa o proponen cambios que pueden afectar a
las condiciones laborales de otras personas.
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Tienen la oportunidad de seleccionar al equi-
po mas adecuado entre diferentes opciones,
atendiendo tanto a las capacidades y compe-
tencias como a la experiencia de los equipos.

A priori la credibilidad y reconocimiento de

un equipo externo compuesto por personas
expertas en evaluacion puede ser mayor, lo
que incentiva la utilizacién de las conclusio-
nes.

En ocasiones, sin embargo, especialmente

si los resultados de la evaluacién no son
favorables para la actuacion evaluada, se les
puede acusar de no conocerla debidamente
y de aproximarse a ella desde una perspecti-
va tedrica.

Es mas probable que sean percibidos como
imparciales, ya que no les une un interés
directo con la intervencion evaluada. Sin
embargo, si los resultados presentados son
muy positivos, se les puede acusar de desear
complacer al cliente, con el objetivo de obte-
ner futuros contratos.

El prestigio del equipo puede facilitarla, pero
disminuye el tiempo en el que el equipo de
evaluacién se encontrara disponible para el
intercambio de conocimientos, por lo que

es necesario planificar la comparticién de
informacién de manera mas cuidadosa.

Por regla general, debe contar con mayor
independencia a la hora de presentar conclu-
siones desfavorables para la actuacién que
se evalla, o de realizar recomendaciones

de acciones necesarias que, sin embargo

se encuentren alejadas de la cultura de la
organizacion.
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ma opcion que es poco utilizada en relacion con sus poten-
ciales ventajas es la conformacion de equipos mixtos, inter-
nos y externos, que agrupen las ventajas de la evaluacion
interna y las de la externa y que suavicen sus diﬁcultadeu

En la practica, sin embargo, no resulta tan sencillo, ya que para que realmente pueda ser
considerado un equipo mixto, debe ser un equipo integrado, donde ambas partes trabajen
desde la cooperacion y la igualdad. Eso significa, por ejemplo, que una evaluacién que se
realiza mayoritariamente por un equipo externo, pero en la que una o mas personas de la
organizacién evaluada quieren participar en todas las decisiones que se tomen, no podria
ser considerada una evaluacion realizada por un equipo mixto vy, si no se gestiona bien,
puede llegar a resultar muy incémoda para el equipo externo.

;Quién puede o debe
participar en la evaluacion?

Esta pregunta se puede responder desde diferentes puntos de vista. El primero y quiza
mas obvio es el que hace referencia a la evaluacién participativa en el que las partes inte-
resadas o grupos de interés de una determinada actuacion juegan un papel fundamental
en todas y cada una de las etapas del proceso de evaluacion, participando en pie de igual-
dad tanto en su disefo, como en la recogida de informacién, en su posterior andlisis o en
la elaboracién de las conclusiones y recomendaciones. En principio, se puede realizar una
evaluacion participativa con cualquier disefio y metodologia, siempre que se acompane el
proceso de manera cuidadosa para que la participacion pueda ser efectiva, garantizando
la comprensién del trabajo que se esta llevando a cabo.

Se entiende por grupos de interés o partes interesadas (en inglés stakeholders) todos aquellos
que pueden ejercer una influencia sobre la intervencién que se somete a evaluacion o que
pueden verse influidos por las decisiones que se tomen respecto a ella.

Entre ellos puede mencionarse al equipo gestor, las personas beneficiarias; las que, pudien-
do ser beneficiarias, en la prdctica no lo son; las instituciones financiadoras de la actuacion;
la ciudadania en general; y otras. A la hora de llevar a cabo una evaluacién participativa es
importante identificarlos de manera precisa desde el comienzo, con el fin de implicarlos en el
proceso que va a tener lugar.

Casi todos los procesos de evaluacion cuentan con la informacién que proporcionan dife-
rentes agentes, que pueden encuadrarse o no en alguno de los grupos de interés. Este es
el segundo punto de vista desde el que se puede responder esta pregunta. Las evaluacio-
nes con aportes de los informantes clave viene determinada porque es el equipo evalua-
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dor el que identifica qué personas u organizaciones cuentan con informacién que permite
conformar una base a partir de la cual sea posible construir las valoraciones. Los infor-
mantes clave también pueden participar en cualquier momento de la evaluacién, pero se
limitan a proporcionar informacion, sin que sea de su competencia la toma de decisiones
en ninguno de sus aspectos.

Una y otra posibilidad son muy diferentes, tanto en lo que se refiere a la propia concep-
cién del proceso, como en lo relativo a las implicaciones para los agentes que participan
en uno y otro caso. La tabla que aparece a continuacién muestra las diferencias entre
ambas posibilidades.

Desde un escenario de maximos en la participacion de informantes clave en la practica,
sus aportes se limitan con frecuencia Unicamente a la fase de trabajo de campo.

Se entiende por necesidades informativas las demandas que los diferentes
grupos de interés realizan a la evaluacién que va a ponerse en marcha.

Evaluacion participativa

Evaluacion con aportes de

Fase
preparatoria

Diserio

Fase de campo

Andlisis de la

informacion

Informe y
resultados

Identificacién de los grupos de interés y compro-
miso de participacion

Participacién en el disefio y enfoque de la eva-
luacién

Participacién en la recogida de la informacion y
en el seguimiento del proceso.

Participan en el proceso de andlisis y en la
reflexion sobre las conclusiones del proceso.

Participan al menos en la definicién de la estruc-
tura del informe y contribuyen a la socializaciéon
de los resultados.
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informantes clave

Informacién de otras evaluaciones similares
gue hayan podido tener lugar en relacion
con esta u otra actuacion e identificacion de
los informantes clave.

Identificacién de las necesidades informati-
vas que podria satisfacer la evaluacion.

Provisién de datos e informacion, a partir de
las demandas del equipo de evaluacion.

Provision de informacién de contraste o de
matices respecto de los datos proporciona-
dos previamente.

Eventual lectura del informe para la realiza-
cion de aportes y comentarios.
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A medio camino entre ambas posibilidades existe otra que es algo mas frecuente en la
evaluacion de la acciéon publica espanola. Nos referimos a la constitucién de instancias de
participacion formal en el proceso, en las que tienen cabida algunos agentes que pueden
incidir en la evaluacién. Las mas habituales se describen brevemente a continuacion.

=  Comité de Gestion de la Evaluacion. En el que se encuentran representados tan-
to la unidad responsable de la actuacién que se evalia como de la responsable
de los procesos de evaluacion en la institucién. En el caso del Ayuntamiento de
Madrid, la representacion se realizaria a través del Servicio de Evaluacion de la
Subdireccion General de Calidad y Evaluacién, de la Direccion General de Trans-
parencia, junto con el servicio afectado en cada caso.

El comité de gestidn es la principal instancia responsable de una evaluacién en
una institucion, tanto de definir la demanda (por ejemplo, en el caso de evalua-
ciones externas, de definir los pliegos de prescripciones técnicas), como de se-
guir el trabajo que se desarrollay de garantizar que se ajusta a los requerimientos
expresados en la contratacién, asi como a los requerimientos de calidad acepta-
dos internacionalmente.

Un buen comité de gestién incrementa la probabilidad de legitimidad de los re-
sultados de la evaluacién, ya que la unidad responsable de la actuacion compren-
derd mejor el proceso que esta teniendo lugar, por lo que previsiblemente se
apropiara en mayor medida de los resultados que se obtengan. Ademas, facilita
el desarrollo de la evaluacién ya que, dada su proximidad a él, pueden apoyarlo.

=  Comité de Seguimiento de la Evaluacién. Es también relativamente frecuente
que exista este Comité en el que suelen estar presentes representantes de al
menos una parte de los grupos de interés, asi como algunas personas con ex-
periencia en la materia que se esta evaluando. El comité de seguimiento facilita
también el trabajo del equipo evaluador ya que, por ejemplo, puede actuar como
puente para abrir el acceso a algunos informantes que, de otro modo podrian
poner dificultades para actuar como tales en el proceso de evaluacién. Ademas,
revisan los informes que se van produciendo a lo largo de la evaluacién, con el fin
de valorar si se ajustan a sus intereses y a las necesidades de la actuacion.

Las distintas formas de participacion inciden directamente en el potencial de utiliza-
cion de las conclusiones y recomendaciones. La presencia de los grupos de interés
cuenta con algunas ventajas claras. Quiza la principal, que ya se ha mencionado, sea
que permite incrementar la credibilidad de los resultados que se obtengan. Ademas, la
presencia a lo largo de la evaluacién facilita el aprendizaje y la reflexion de los agen-
tes que participan lo que, en si mismo, puede mejorar la intervencién que se evalua.

En sentido negativo, los procesos participativos suelen requerir periodos de tiempo mas
largos para desarrollarse adecuadamente, ya que las decisiones suelen tomarse por con-
senso. Por tanto, es necesario dedicarles un mayor volumen de recursos, lo que debe ser
tenido en cuenta al comienzo del proceso, con el fin de valorar la factibilidad de utilizar
este enfoque.
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Toda evaluacién es un proceso de indagacion que busca obtener informacion que per-
mita valorar una determinada actuaciéon publica desde distintos puntos de vista. La ma-
nera mas sencilla e intuitiva de ordenar cualquier proceso de indagacién es la de formu-
lar preguntas y buscarles respuesta. La evaluacion en esto no es una excepcién, ya que
habitualmente se organiza utilizando las denominadas preguntas de evaluacién, que se
interrogan sobre los méritos y valores de la actuacién que se desea evaluar.

Cuando se desea que la evaluacién que se promueve sea realizada por un equipo externo
a la instituciéon responsable, el documento de contratacion debe incluir las preguntas de
evaluacion que se desea contestar. Este es uno de sus contenidos imprescindibles, ya que
sirven para definiry estructurar el proceso de recogida y analisis de informacion, asi como
para entender lo que realmente se quiere conseguir.

En ocasiones, junto con las preguntas de evaluacion aparecen otras que no se refieren a la
valoracién del programa o politica que se va a evaluar, sino que son preguntas de caracter
mas general, que no cuentan con el componente valorativo.

Pregunta de evaluacién.
¢La actuacion ha definido con precision el modo en el que se producirdn los cambios
de comportamiento que pretende?

Pregunta que no es de evaluacion.
;Qué teorias existen sobre el cambio conductual en las personas?

Pregunta de evaluacién.
¢Las normas que justifican la actuacién son suficientes e idéneas para facilitar el
cumplimiento de los objetivos?

Pregunta que no es de evaluacion.
¢Cudles son las normas que justifican y/o establecen la actuacién?

En el primero de los ejemplos, la pregunta no es evaluativa, ya que se interroga sobre

teorias que explican un fendbmeno que se encuentra relacionado con la intervencién, pero

no supone ninguna valoracién. La segunda es alin mas clara, ya que la pregunta no valo-

rativa se refiere con claridad a la actuacién, pero cuenta con un caracter descriptivo y no

valorativo. Las preguntas que si son de evaluacién muestran con claridad el elemento va-
» o« » o«

lorativo: “con precision”, “suficiente”, “idénea” ... Aunque la distincién parece muy sencilla
de entrada, en la practica las diferencias no siempre son tan claras.
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Las preguntas de evaluacion deben implicar una valoracion y deben estar dirigidas a la actua-
cion publica que se pretende evaluar y, en concreto, a lo que se quiere conocer, a aquello que
se desea valorar.

Normalmente, cuando comienza el disefio de un proceso de evaluacion, uno de los pri-
meros pasos, una vez que se ha definido su alcance y propdsito, consiste en definir estas
preguntas de evaluacion. Para ello, un procedimiento habitual es preguntar a los repre-
sentantes de los grupos de interés qué es lo que desearian conocer de una determinada
actuacioén. El producto de esta peticién suele ser un amplio nimero de preguntas, que
deben ser ordenadas, clasificadas y priorizadas, con el fin de seleccionar aquéllas que
pueden aportar una mayor utilidad para la actuacion y para sus agentes.

El primer paso para la depuracién es eliminar las preguntas que no son propiamente eva-
luativas, como ya hemos descrito en los parrafos anteriores. Pero, ;qué se puede hacer
con todas las que quedan adn después de esta primera depuracion? Un método muy fre-
cuente es su clasificacion segln los criterios de relevancia e incertidumbre. Es decir, cual
es la importancia relativa de esa pregunta para la actuacién que se esta evaluando y hasta
qué punto se conoce la respuesta. Con mucha frecuencia se recopilan preguntas cuya
respuesta ya es conocida por parte de las personas responsables de la actuacién. Estas
preguntas podrian ser eliminadas, siempre que se difunda la informacién de la que ya se
dispone a los agentes que hayan mostrado interés por ella. En otras ocasiones alguna de
las preguntas se refiere a aspectos ya conocidos, pero que se desea contrastar por medio
de un andlisis independiente. En estos casos es legitimo incluir la pregunta en la version
definitiva de las que se responderan, siempre que sean de alta relevancia.

Para realizar esta priorizacién, habitualmente se utiliza una tabla de doble entrada como la
que aparece a continuacion. Lo légico seria seleccionar las preguntas que podamos ubicar
en el cuadrante 1. En ocasiones se podra tener en cuenta alguna de las situadas en el cua-
drante 2, pero seria dificil justificar la inclusién de preguntas del nivel 3y 4 de prioridad.

( Gran relevancia ) ( Poca relevancia )

( Mucha incertidumbre )

( Poca incertidumbre )
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Otros criterios que pueden utilizarse para la priorizacion de las preguntas de evaluacion
se refieren a la exigencia de recursos para poderlas responder y al volumen de informa-
cion disponible al que podamos acceder.

El punto clave es que, a la finalizacién de esta priorizaciéon, el nUmero de preguntas que
se seleccione no sea demasiado amplio. Un menor nimero de preguntas permite un ana-
lisis de mayor profundidad, mientras que, si hay que responder a un nimero muy alto,
previsiblemente el analisis serd mas superficial, salvo que tengamos recursos suficientes
para configurar un equipo con un mayor numero de personas y que trabajen durante un
periodo de tiempo mas prolongado.

Eua’l es el numero 6ptimo de preguntas de evaluacion? No existe una
respuesta a esta pregunta. Mds bien, la tnica respuesta que puede
proporcionarse es en sentido negativo: en general, una evaluacion no
deberia incluir mds de 10 preguntas. J

Una vez que se han seleccionado las preguntas definitivas, el siguiente paso seré clasi-
ficarlas utilizando otros criterios. Las preguntas de evaluaciéon pueden clasificarse aten-
diendo, por ejemplo, a la dimensién de la intervencién a la que se refieren (disefio, imple-
mentacién y resultados). Otro de los sistemas de clasificacion mas extendido es el que
utiliza criterios de evaluacion.

Los criterios de evaluacion permiten definir la situacion de un determinado proyecto o progra-
ma en una parcela concreta de la realidad. Desde otro punto de vista, establecen una especie
de norma que servird para la posterior emision de un juicio valorativo sobre el objeto que se
evalua.

Algunos de los criterios utilizados con mayor frecuencia son:

= Pertinencia. Adecuacion entre la actuacién a evaluar y el contexto, incluyendo en
él tanto las necesidades y problemas de la poblacion a la que se dirige, como las
politicas y ordenamientos juridicos, entre otras cuestiones.

= Coherencia. Relacion de la logica interna de la actuacion para la consecucion
de los objetivos previstos, de manera que cada uno de los elementos conduce
I6gicamente al siguiente.

= Eficacia. Logro de los objetivos y resultados que haya definido la actuacién. En
otros términos, trata de medir si la actuacion causa los efectos deseados.
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= Eficiencia. Relacién de los productos y resultados de una actuacién con los recur-
sos que se han invertido en ella, con el fin de valorar su ajuste.

= Cobertura. Calculo del punto en que el programa llega a su poblacion beneficia-
ria, tanto en términos absolutos (se llega a un nimero suficiente de beneficiarios)
como relativo (los beneficiarios a las que se llega son aquéllas a las que se desea
llegar).

= Impacto. Cambios socioecondmicos que se hayan promovido por el programa,
tanto los que se encontraban previstos por la propia actuacién como aquellos
que no lo estaban.

= Sostenibilidad. Mantenimiento de los efectos positivos de la actuacion a lo largo
del tiempo, asi como los factores que inciden en este mantenimiento.

Estos son los criterios mas comunes. Otros pueden encontrase también con cierta fre-
cuencia. Algunos de ellos son:

= Equidad. Medida en que la actuacion llega de manera equilibrada a sus perso-
nas destinatarias, sin que existan preferencias en el acceso a los beneficios que
reporta.

= Aceptacion. Inexistencia de resistencias por parte de personas o grupos de inte-
rés especificos respecto de la actuacion que se esta evaluando.

=  Oportunidad. Medida en que las actuaciones que se evallan se estan desarro-
llando en el momento necesario y en el que sus efectos positivos seran mas
probables.

= Value for Money. "Relacion calidad-precio” seria su traduccién directa, pero en
realidad se refiere mas bien a la relacion entre el coste de la intervencion vy el
valor del retorno de la inversién publica.

Sean estos criterios los que se utilicen o sean otros menos conocidos, es necesario expli-
citar en el disefio de la evaluacién cémo entendemos cada uno de ellos, de manera que
cualquier persona que conozca los resultados que se obtengan pueda interpretar correc-
tamente qué es lo que se quiere decir, a qué se refieren.
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Como ya se ha dicho, esta Guia ha optado por clasificar las preguntas de evaluacion seglin
sea la dimensién de la actuacion a la que se refieren. Sin embargo, es posible cruzar esas
dimensiones con los criterios de evaluacién que se acaban de mencionar, ya que su utili-
zacion suele ser mas frecuente en relacion con alguna de las dimensiones que con otras.
En concreto, mencionando los que se han definido aqui.

DISENO

Pertinencia
Coherencia
Equidad
Adaptacion

) Eficacia
Eficacia
L Cobertura
Eficiencia
Equidad
Aceptacion
Oportunidad

Value for money

Impacto
Sostenibilidad
Equidad
Aceptacion

Value for money

IMPLEMENTACION RESULTADOS
(PROCESOS)

ma hora de plantear preguntas de evaluacion, es necesario considerar
también el alcance y amplitud de la actuacion publica que se pretende
evaluar, ya que no es lo mismo una politica publica, un programa, un
proyecto o un servicio. En este marco, las preguntas de evaluacion,
tanto en relacion a su niumero, como en lo que se refiere a su contenido
y objetivos, tampoco deberian ser idénticas. Lo mismo sucede con las
herramientas que serdn necesarias para responderlas. J

Normalmente las preguntas de evaluacioén se refieren a realidades no tangibles, no medi-
bles directamente. Por ello, tienen que ser operacionalizadas o, lo que es lo mismo, para
cada una de ellas serad necesario definir indicadores (cuantitativos y cualitativos) que se
refieran a variables observables y medibles que, de algiin modo, represente los conceptos
intangibles incluidos en la pregunta.
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EJEMPLO
Dimension M
Criterio Pertinencia
Pregunta de ¢La actuacion se ajusta a las necesidades
evaluacion manifestadas por la poblacién?
Los objetivos y actividades de la actuacién recogen los resulta-
. dos de los estudios de necesidades realizados en este dmbito.
Indicador

La sociedad civil ha participado en el disefio de la actuacion.

Las personas beneficiarias se manifiestan satisfechas respecto
de la actuacion desarrollada.

Dimensién
Procesos

Criterio Eficiencia
Pregunta de ¢En qué medida los sistemas de seguimiento
evaluacién se consideran de buena calidad?

Proporcionan informacién que permite la reorientacion del
Indicador proyecto, en el caso de considerarlo necesario.

Se ha definido un/una responsable, que utiliza la informacion
para la mejora de la actuacioén.

Dimension Resultados

Criterio Eficacia
Pregunta de ¢Han mejorado las personas participantes su
evaluacion desempeno académico?

Incremento de 10 puntos porcentuales respecto al curso anterior

. del nimero de jévenes que finalizan el curso académico.
Indicador

Relacion entre alumnado formado y el alumnado que ha puesto
en practica los conocimientos adquiridos.

Los ejemplos de la tabla anterior muestran tanto indicadores cualitativos (los de disefio y
procesos) como cuantitativos (los de resultados). A priori unos no son mejores que otros y
normalmente se utilizard una mezcla de ambos.
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¢Cudntos indicadores se deben
definir por cada pregunta?

En ocasiones, un Unico indicador se encuentra tan préoximo a la pregunta de evaluacion
que puede ser suficiente. Pero en otras ocasiones es necesario definir varios para poder
capturar la complejidad de los conceptos que queremos medir.

EJEMPLO
Pregunta de ¢En qué medida ha aumentado la renta media de las
evaluacion familias que han participado en la actuacién?
Indicador Incremento de la renta media de las familias participantes en
la actuacion, expresada en porcentaje.
Pregunta de ¢Los indicadores definidos en el sistema de
evaluacion seguimiento son de calidad?
Los indicadores son claros, ya que son precisos e inequivocos
y no dan lugar a interpretaciones diferentes.
Son vélidos (miden realmente lo que quieren medir).
Son sensibles a las acciones que realiza el programa.
Indicador .
Se refieren a variables mensurables.
Existe un nimero suficiente de indicadores para conocer
realmente el desempefio de la actuacion.
Las personas implicadas declaran que los consideran utiles.
Los indicadores deben detallar, ademas, las va- I En todo caso, los programas
riables que se utilizaran para desagregar la infor- que se dirigen a personas, de
macién. En el caso de los programas sociales, lo manera directa o indirecta,

habitual es que la desagregacion se realice segln
varlablgs so.aod.elmograﬁcas (sexo, gdad, nivel variable sexo, con el fin de
educativo, situacién laboral, nivel de ingresos...). op ege o .

. . posibilitar la realizacion de un
Otras variables de desagregacion pueden tener en Jlisis de a6
cuenta criterios temporales, geograficos, etc. analisis de genero. I

deben incluir al menos la

Y9 5° pregunta | ;Qué queremos saber? ®|MADR|D




EVALUACION. UNA GUIA PARA FAVORECER LA REFLEXION

;Queé son las fuentes de informacion?

Las fuentes de informacién son las que proveen datos para alimentar los indicadores que
se hayan definido. Por eso, se debe identificar qué fuente de informacién se utilizara para
alimentar cada uno de ellos. Las fuentes de informacién pueden clasificarse de diferentes
modos. Uno de los mas habituales es el que diferencia entre:

= Fuentes secundarias. Existen con independencia del proceso de evaluaciéon que
se lleva a cabo. Entre las fuentes secundarias se encuentran las estadisticas, las
memorias institucionales, la documentacién sobre la intervencién que se evalla
(informes de seguimiento, por ejemplo), la normativa, los datos de registros, etc.

= Fuentes primarias. Son especificas de nuestro proceso de evaluacion, lo que sig-
nifica que son disenadas, aplicadas y depuradas por el equipo evaluador. Entre
las fuentes primarias se encuentran las entrevistas, los grupos focales, las en-
cuestas, la observacion o las historias de vida.

La tabla que se incluye a continuaciéon muestra las principales ventajas y desventajas de
cada una de ellas.

Fuentes primarias Fuentes secundarias

Permiten una mayor adecuacién
a los objetivos de la evaluacion,
ya que son totalmente especifi-

Tienen un menor coste.
Son mucho mas rapidas de obtener.

En ocasiones permiten obtener infor-

i cas. e .
Ventajas macion a la que el equipo evaluador
Permiten asegurar y conocer con  no podria acceder por si solo.
recision la fiabili la infor- - :
P ec_§ onia ?E dad de la info Permiten tener en cuenta periodos
macion que ofrecen. de tiempo mayores.
Los datos pueden ser interesantes,
Tiene un mayor coste tanto eco-  pero no siempre se van a ajustar a
némico como temporal. nuestra indagacién especifica o a la
. . , actuacién que se evalua.
Desventajas En ocasiones, requieren de mas a

personas en el equipo para su
diseno, su aplicacién y para el
analisis de la informacion.

Ly 5° pregunta | ;Qué queremos saber?

Si no se menciona especificamen-
te, existe inseguridad sobre el valor
de determinados datos (fiabilidad,
validez...).
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Comoregla general, y desde el punto de vista de eficiencia del proceso,
siempre se deben explorar primero todas las fuentes secundarias
disponibles, antes de comenzar con el disefo de instrumentos para las
fuentes primarias. Sin embargo, suele ser imprescindible contar con
alguna fuente primaria, que dote de especificidad a la informacion

que utilicemos para el andlisis. I

A continuacién se enumeran y describen brevemente alguna de las fuentes secundarias
existentes en el Ayuntamiento de Madrid.

PORTAL DE DATOS ABIERTOS DEL AYUNTAMIENTO DE MADRID

Datos en bruto que pueden emplearse y distribuirse libremente por cualquier perso-
na, puestos por la administracién a disposicion de la ciudadania.

NORMATIVA MUNICIPAL

Documentaciéon municipal de caracter normativo, organizada por tipo y de acuerdo
a grandes areas tematicas.

PORTAL DE GOBIERNO ABIERTO

Acceso a diferentes vias y recursos del Ayuntamiento, como el portal de transparen-
cia o el portal de participacién ciudadana.

ESTADISTICAS Y BASES DE DATOS

Bases de datos, como el banco de datos o el censo, e informes publicos realizados
por el Ayuntamiento de Madrid.

BOLETIN OFICIAL DEL AYUNTAMIENTO DE MADRID (BOAM)

Publicacién oficial del Ayuntamiento de Madrid que recoge las disposiciones y actos
de los diferentes organismos municipales.

SUBVENCIONES Y AYUDAS DEL AYUNTAMIENTO DE MADRID

Acceso a los diferentes tramites ligados a subvenciones y ayudas propias del Ayun-
tamiento, organizados por areas tematicas.
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Ejemplos de preguntas de evaluacion

A continuacién, se incluyen algunos ejemplos de preguntas que se pueden encontrar en
una evaluacion. Cada una de ellas ha sido clasificada seglin la dimensién a la que se refiere
y el criterio de evaluacion con el que se encuentra mas relacionada. Ademas, en algunos
casos se incluye un comentario sobre su adecuacion.

mando una pregunta puede ser entendida de varias maneras
diferentes, normalmente complementarias entre si, es frecuente
su desagregacion en las denominadas subpreguntas de evaluacion
que son las que son operacionalizadas posteriormente mediante
indicadores. J

Preguntas bdsicas sobre [eJil8]

Pregunta de Criterio con el que Subpreguntas Comentarios

evaluacion se relaciona

Es una pregunta de
diagndstico, que no
interroga sobre la
accioén publica, sino
sobre el problema que
la origina. Una alter-
nativa valida aparece
en la siguiente fila.

¢Cudl es la naturaleza

y magnitud del proble-

ma que se pretende e oo e oo
solucionar?

¢Elmodo en el que la
actuacion X aborda el
problema que pretende
solucionar se ajusta

a las investigaciones
relacionadas con la

Pertinencia ceo e P

materia?

También es una pre-
¢ Qué necesidades con- gunta de diagnéstico.
cretas tiene la pobla- oo o oo o Una alternativa valida
cion objetivo? aparece en la siguien-

te fila.
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Pregunta de
evaluacion

Criterio con el que

se relaciona

Subpreguntas

Comentarios

¢La poblacién objetivo
se centra en los grupos
e individuos sobre los
que el problema se
manifiesta de manera
mds grave?

Pertinencia
(también podria

ser "equidad")

¢En relacién con el
territorio?

¢Enrelacién con su
facturacion?

¢En relacién con su
nivel de ingresos?

¢Enrelacién con su
sexo y edad?, etc.

Las preguntas serian
diferentes segin

la naturaleza de la
poblacién objetivo
(empresas, grupos
poblacionales...).

;Se encuentra la ac-
tuacién en linea con las

Coherencia
externa

Las prioridades pue-
den reflejarse en el

Plan de Gobierno, en
la normativa o en las

prioridades de la Adminis- | (también puede oo e :
tracion? denominarse politicas, estrategias
“alineacion”) y planes que se hayan
definido.
¢cLos objetivos definidos
estdn en linea con los pro- Coherencia
blemas identificados en externa eee oo
los diagnésticos previos?
¢;Todos los elementos
definidos son necesarios y
. . suficientes?
¢La teoria del programa es Coherencia oo o
coherente? interna ¢El encadenamiento légico

es claro y fundamentado?

¢Las hipétesis definidas
son realistas?

Preguntas bdsicas sobre il [da1te e [e]4]

Pregunta de

Criterio con el que

Subpreguntas

Comentarios

evaluacion

¢cLos recursos aplicados
son adecuados para el de-
sarrollo de las actividades?

se relaciona

Eficiencia

¢Lo son los recursos huma-
nos?

¢ZY los recursos financieros?

ZY los tecnoldgicos? Etc.

5% pregunta | ;Qué queremos saber?
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Pregunta de
evaluacion

¢Es razonable el coste en
relacién con la magnitud

Criterio con el que
se relaciona

Value for money

Comentarios

Subpreguntas

¢Es un coste similar al de
otras intervenciones del
mismo tipo?

de "7’5 resultados obteni- ;Los resultados se habrian *ee
dos? podido obtener a un coste
menor? Etc.
¢La informacién de segui-
mlgnto se estq lfecog:endo Oportunidad .o .o
a tiempo y facilita la toma
de decisiones?
Tal y como estd
planteada, seria una
¢El cronograma se estd Sp;ei?rzitgn'iroog;algel
cumpliendo tal y como e oo e oo gUIme
estaba previsto? actuacion, no de su
) evaluaciéon. Una mejor
formulacién seria la
de la fila siguiente.
¢Todos los productos se
obtienen de manera igual-
¢Los productos se estdn mente oportuna?
obteniendo en el momen- Oportunidad ¢Hay resultados que no se cee
de los resultados? los productos llegan dema-
siado pronto o demasiado
tarde?
i ] . ¢En los aportes financieros?
¢;Cémo estd funcionando o
la cooperacién entre los Eficacia ¢En la toma de decisiones? .o
actores?

61

¢En el desarrollo de las
actividades?
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Preguntas bdsicas sobre [{2J]{ele[sX3

Pregunta de evaluacion

Criterio con el que
se relaciona

¢La actuacion ha conseguido
alcanzar a la poblacién objeti- Cobertura
vo de manera relevante?

¢En qué medida los resultados
encontrados se corresponden Eficacia
con las necesidades de la

poblacion beneficiaria?

Subpreguntas

;Se ha llegado a una
proporcion suficiente de la
poblacién beneficiaria?

;Se ha llegado realmente a
quien mds lo necesitaba?

;Se ha llegado por igual
seglin variables sociode-
mogrdficas?

¢Los efectos se distribuyen
de manera equitativa,
seglin sexo y edad?

;Segun distrito?

;Qué incidencia estdn tenien-
do los factores externos en los Impacto
resultados obtenidos?

;Qué incidencias estdn
teniendo los factores insti-
tucionales?

cY los econémicos?

¢Existen otros factores
que pueden estar incidien-
do?

;Tiene el programa efectos no
planificados (positivos o nega-

. L Impacto
tivos) sobre los beneficiarios o P

sobre la sociedad?

¢Existen efectos positivos
no previstos (efecto emula-
cion, por ejemplo)?

;Y negativos?

¢Qué factores han facilitado o
limitan la sostenibilidad de los

resultados en el medio y largo Sostenibilidad

plazo?

5% pregunta | ;Qué queremos saber?

¢En términos econémicos y pre-
supuestarios?

¢En términos institucionales?
¢En términos medioambientales?

¢En términos sociales?
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Preguntas bdsicas sobre [[iele[a s}

Las preguntas relativas al impacto de una intervencién suelen ser mucho mas limitadas
y en realidad podrian englobarse en una Unica pregunta, desagregable en varias subpre-
guntas, algunas de las cuales aparecen a continuacién. La pregunta mas habitual sobre el
impacto de las intervenciones se formularia del siguiente modo:

¢;Qué cambios se han producido como consecuencia de la puesta en marcha de la
actuacion?

¢Los cambios se habrian producido si no hubiera existido esta actuacion?

¢Se habrian producido cambios, pero su magnitud habria sido menor o habrian sido
mds lentos?

¢Los cambios habrian afectado a otros grupos poblacionales o a otros grupos de
interés?

¢Cudles han sido los factores mds determinantes para los cambios producidos por el
programa?

00000

A la hora de medir el impacto, existen diferentes enfoques metodolégicos, una amplisima
bibliografia y un debate muy extendido sobre la idoneidad de cada uno de ellos. Las dos
corrientes mas extendidas en el momento actual son las que abogan por la evaluacién de
impacto orientada por la teoria y la evaluaciéon de impacto a partir de la construccion de
un contrafactual.

= Laevaluacion de impacto orientada por la teoria busca analizar la adecuacién de
la teoria del programa de la intervencién. Es decir, trata de determinar en qué
medida los recursos han permitido realizar las actividades, de qué modo éstas
han dado lugar a productos, cémo estos productos y su aplicacién o utilizacién,
han conducido a los resultados vy, finalmente, cdbmo esos resultados, junto con
otros factores ajenos a la actuacién, pero que han estado actuando en paralelo,
han coproducido un impacto o cambio de mayor nivel, normalmente algo mas
alejado en el tiempo.

Este tipo de evaluacién de impacto parte de reconstruir la teoria del programa,
en el caso de que no haya sido plasmada de manera explicita, para, a continua-
cion, identificar los mecanismos de cambio presentes, respondiendo a las pre-
guntas de cémo funciona esa actuacién y por qué funciona asi.

Este enfoque habitualmente permite hacer una estimacion cualitativa del im-
pacto producido por la actuacién y es ademas una herramienta muy potente de
aprendizaje organizacional.

A continuacion se muestra como es una teoria-tipo de una intervencion, utilizan-
do para ello el formato de cadena de resultados.

I%)] 5° pregunta | ;Qué queremos saber? & | MADRID




EVALUACION. UNA GUIA PARA FAVORECER LA REFLEXION

A continuacion se muestra como es una teoria-tipo de una intervencion, utilizan-
do para ello el formato de cadena de resultados.

Contexto

Actividades

Recursos

La evaluacion de impacto contrafac-
tual trata de responder a la pregunta
de qué habria ocurrido si la actuacion
que se va a evaluar no hubiera exis-
tido. Para ello, es necesario crear un
contrafactual.

Un contrafactual es una estimacion,
ya que por definicién, no es posible
observar qué habria ocurrido si algo
que ha pasado no hubiese pasado.
Para construir este escenario alterna-
tivo o contrafactual se recurre a com-
parar el “grupo de tratamiento” con un
“grupo de comparacién”, compuesto
por individuos y grupos idénticos a los
del grupo de tratamiento, pero que no
hayan pasado por el programa que se
evalla.

Productos

Resultados

Impacto

El grupo de tratamiento ha de es-

tar conformado por los individuos o
entidades que se han beneficiado de la
actuacion que se evalua.

El grupo de comparacion ha de ser
lo mds similar posible al grupo de
tratamiento. Cuanto mayor sean las
similitudes entre ambos, mds potente
serd el contrafactual.

La evaluacién de impacto contrafactual a través de metodologias cuasiexperi-
mentales es cuantitativa y utiliza diferentes técnicas estadisticas, cada una de
las cuales cuenta con sus puntos fuertes y débiles. Todas ellas, sin embargo, tie-
nen altas exigencias de informacién para su aplicacién, ya que requieren, por
ejemplo: datos pormenorizados de seguimiento de las personas o instituciones
beneficiarias, lineas de base, bases de datos de personas que también cumplan
los requisitos para beneficiarse del programa, pero que no lo hayan hecho, etc.

Lo ideal, siempre que se cuente con toda esta informacion de base, tiempo y recursos su-
ficientes para dedicarselos, seria realizar los dos tipos de evaluacion de impacto, ya que
la combinacion e integracion de ambas permite la obtencidn de resultados muy potentes,
tanto en términos de cuantificacién del impacto, como de comprensiéon del modo en el
que se ha producido y de los principales factores que han influido en que haya tenido lu-
gar. Lamentablemente, casi nunca es posible y es necesario optar por uno u otro enfoque.

(YW 5° pregunta | ;Qué queremos saber?
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Ya se ha mencionado que llevar a cabo una evaluacién es un proceso complejo que re-
quiere de un buen numero de conocimientos previos y que se beneficia de la experiencia
que pueda aportar el equipo que vaya a encargarse de su realizacion. Siendo esto cierto,
no es lo mismo evaluar un sistema de ayudas con un dambito temporal de 3 0 4 afios y que
ya ha sido evaluado con anterioridad, que realizar una evaluacién multidimensional de un
plan o programa de amplio alcance y que es la primera vez que se somete a evaluacion.
Tampoco es lo mismo realizar una evaluacién que se estructura en torno a 5-6 preguntas
que realizar una evaluacion que requiera dar respuesta a 20 preguntas para poder captu-
rar todos los aspectos a analizar.

Factores a tener en cuenta para
el cdlculo de los recursos que
serd necesario dedicar a la evaluacion

Algunos de los factores que es necesario tener en cuenta a la hora de establecer el coste
de una evaluacién son los siguientes:

= Sijla evaluacién es interna o externa. En el segundo de los casos resulta inexcu-
sable fijar una cifra cierta que serd el maximo que podra destinarse a este finy
que incluird todas las actividades a realizar por el equipo externo.

Pero si la evaluacién es interna conviene no olvidar que el coste no es Ginicamen-
te los recursos que sea necesario dedicar a gastos directos (por ejemplo, para la
aplicacion de alguna técnica de recogida de informacién), sino que también hay
gue tener en cuenta, los costes salariales (salario, complementos y seguridad so-
cial) de todas las personas que vayan a participar.

En uno y otro caso, ademas, hay que valorar los costes que puedan derivarse de
la participacion de otras unidades, los del equipo de direccion y los asociados al
proceso de contratacién, en el caso de que evaluaciones externas.

= La dimension del equipo que va realizar la evaluaciéon. Guarda una relacién di-
recta con la dificultad de la evaluacion a realizar y con su alcance, pero también
con el momento en el que sea necesario tener los resultados, ya que a menor
plazo serd necesario un equipo mayor.

= La experiencia del equipo. En ocasiones sera necesario contar con personas de
larga trayectoria, que puedan enfrentarse a procesos complejos y en otras no
serad necesario un bagaje tan amplio. Un ejemplo de evaluaciones que requieren
equipos de evaluacién con presencia de personas de larga trayectoria son aque-
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llas que tienen lugar, por ejemplo, en contextos de relaciones conflictivas o en
momentos de crisis institucional. Otros casos serian aquellas evaluaciones en
las que participa un nimero de agentes muy amplio, que cuentan con intereses
contrapuestos.

Sea mayor o menor la experiencia, en todo equipo de evaluacion debe incluirse
al menos una persona especialista en evaluacién, que cuente con conocimientos
tedricos que permitan que la evaluacion transcurra sin dificultad y que se alcan-
cen conclusiones bien fundamentadas.

= Las caracteristicas de la actuacion que se va a evaluar. No sélo en términos de
alcance y complejidad de la evaluacion, sino también en términos de su evalua-
bilidad. Cuando existen dificultades de evaluabilidad, el proceso puede ser mas
complejo vy, sobre todo, puede requerir mucha mayor dedicacién, ya que con
frecuencia es necesaria una etapa inicial de blisqueda o de sistematizacion de
la informacién existente, que es imprescindible para la evaluaciéon posterior. Si
esta fase no se tiene en cuenta a la hora de calcular el coste, va a producirse una
importante desviacién entre el tiempo que se ha previsto dedicar a la evaluacién
y el que va a ser necesario aplicar para llegar a los mismos resultados y, en con-
secuencia, también en su coste.

Es importante tener en cuenta las consecuencias de plantear procesos de evaluacién en
los que no exista un equilibrio entre los recursos que se dedican y lo que se demanda,
ya que una dedicacién insuficiente puede dar lugar a resultados poco utiles. Para evitar
este efecto, conviene confeccionar una propuesta de disefio metodolégico que pueda ser
validada por un tercero, ya sea de dentro o de fuera de la institucion. Esto es valido tanto
en el caso de evaluaciones internas como externas.

En la practicay en el marco de la Administracion Publica, con frecuencia el ejercicio que se
realiza es a la inversa: primero hay que averiguar los recursos que se le pueden dedicarala
evaluacién (bien porque estén reflejados en el presupuesto anual, bien como resultado de
una negociacién con los niveles institucionales superiores) y después se define el tipo de
evaluacion que sera posible llevar a cabo. Si los recursos son muy escasos, sera preferible
configurar una demanda que se ajuste a esa disponibilidad, con el fin de que se obtengan
resultados realmente valiosos, aunque posean un alcance menor.
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Una herramienta que puede
ayudar en las primeras ocasiones

Las Asociacion Ibérica de Profesionales de la Evaluacion (APROEVAL) (http:/aproeval.
net/), junto con parte del equipo del Master de Programas y Politicas Publicas de la Es-
cuela de Gobierno de la Universidad Complutense de Madrid (http:/www.magistereva-
luacion.es/), desarrollaron con caracter voluntario una aplicaciéon que permite estimar el
coste de un proceso de evaluacién en todas sus fases, de manera rapida y sistematica,
con aporte de ideas respecto de las dedicaciones que deberia suponer cada actividad. A
esta aplicacion puede accederse a través de la pagina web: http:/www.evaluationcost.
org/index.php/es/

La aplicacién, denominada EvaluationCost, permite ademas realizar simulaciones con di-
ferentes escenarios y con la utilizacion de distintas técnicas y grados de exigencia, segun
las variables que se mencionaban en el apartado anterior. Para poder conservar estas
simulaciones es necesario registrarse, pero el registro es gratuito.

Asi, se puede asignar un tiempo de dedicacion a cada una de las actividades a desarrollar
durante la evaluacion, asi como un coste hora, con el fin de estimar el coste resultante de
cada una de ellas. También se pueden incluir los otros costes de la evaluacién, cuya esti-
macion no responde necesariamente a una determinada dedicacion (traducciones, costes
de edicion, alquiler de salas para eventos, refrigerios, materiales utilizados...). De manera
adicional, aparecen sugerencias de utilizacidon de diferentes técnicas que, una vez selec-
cionadas, aparecen en las sucesivas etapas de presupuestacion de la evaluacién incluidas
en la herramienta.

El resultado del ejercicio que permite la aplicacién EvaluationCost debe considerarse sim-
plemente un punto de partida, porque la situacién evaluativa real puede ser mas compleja
o mas sencilla que una situacién estandar. Por otra parte, la Ultima revision de la herra-
mienta se realizé en 2016, lo que significa que algunos de los estandares de precios que
utilizan requieren de actualizacién. Sin embargo, es una plataforma que permite, como
minimo, conocer si los recursos de los que disponemos se encuentran muy alejados de lo
que seria una base presupuestaria minima para realizar una evaluacién de calidad.
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Esta pregunta puede entenderse en un doble sentido. De un lado, referida al modo en
que se suelen desarrollar los procesos de evaluacion, las fases que atraviesan y las activi-
dades que incluyen. Pero también puede entenderse en el sentido de las caracteristicas
con las que deben contar los procesos de evaluacion si se desea que se desarrollen con
fluidez y sin que se generen problemas graves. Los dos apartados de este capitulo se re-
fieren respectivamente a cada uno de estos aspectos.

;Como se desarrolla el
proceso de evaluacion?

Parte de las fases en las que se desagrega un proceso de evaluacion tipo ya estan plasma-
das en apartados anteriores en esta Guia. En este apartado, sin embargo, vamos a ampliar
un poco la perspectiva para contemplar la panoramica general de los procesos mas habi-
tuales de evaluacién. Obviamente, pueden existir diferencias de un proceso a otro, pero
las fases principales que aqui se mencionan suelen encontrarse presentes en todos ellos.

Este capitulo presta una mayor atencion a la gestion del proceso de evaluacién que a su
materializacion técnica. Desde este punto de vista, hablaremos de una etapa de prepa-
racién y de disefo inicial de la evaluacién, seguida de otra correspondiente a la ejecucion
de la evaluacion y, finalmente una ultima etapa centrada en la difusién y utilizacion de los
resultados. El diagrama que aparece a continuacion es un resumen de este proceso gene-
ral. Tras él, se describe sintéticamente cada una de las etapas.
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Establecimiento de la necesidad de evaluar

||
- -

Definir el propéfito y alcance Analizar la evaluabilidad

v ¥
FA S E I Constitucion de los Comités / Equipos de Gestion y de Seguimiento
L]

P reparac i 6 n Seleccidon de preguntas de evaluacion
y disefo inicial ik
Seleccidn del equipo evaluador

|

v v
Externo Interno
Contratacion
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Reunién de arranque
Plan de Trabajo
Reunién de contraste
FA S E I I . Recopilacién de la informacion y trabajo de campo
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la evaluacion Anlisis de la informacion

Borrador del Informe de Evaluacion
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FASE III. l l
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los resultados Plan de Accién
Resultados
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Primera etapa. Preparacion y diseno inicial de la evaluacion.

El primer paso, en todo caso, es establecer la necesidad de realizar una evalua-
cion, definir su propésito y su alcance (es decir, establecer cudl sera el objeto de
evaluacion) y analizar su evaluabilidad. Ya se han abordado los principales aspec-
tos de estas cuestiones en |a PR Por lo que aqui no vamos a ofrecer
nueva informacion.

El siguiente paso consistiria en la constitucion del comité/equipo gestor de Ia
evaluacion, asi como del comité/equipo de seguimiento, con quienes se comen-
zard a trabajar para recopilar las denominadas necesidades informativas, que se
transformaran posteriormente en preguntas de evaluacién.

Con todo ello se estaria en disposicion de elegir al equipo de evaluacién. Si es
interno, a sus miembros, y si es externo el contenido de la documentacion que
debe ser sometido al corrrespondiente procedimiento de contratacion. Una vez
que se cuente con las propuestas de los equipos evaluadores, se estara en dispo-
sicion de valorarlas, con el fin de seleccionar la mas conveniente para la realiza-
cion de la evaluacion, segun los criterios que se hayan establecido.

Segunda etapa. Ejecucion de la evaluacion.

La ejecucién de la evaluacidon comienza con la celebracién de una reunion de
arranque en la que tanto el equipo evaluador como el comité de gestion pueden
aclarar dudas, pedir ampliaciones vy, en definitiva, precisar en mayor medida el
contexto en el que tendra lugar la evaluacién.

Con cierta frecuencia, tras esta reunion se abre un periodo en el que el equipo
de evaluacion completa el disefio de la evaluacién, operacionalizando las pre-
guntas de evaluacién y plasmandolas en una matriz de evaluacion. El equipo de
evaluacion también ha de acordar el diseno metodolégico mas adecuado, asi
como los instrumentos en los que habran de basarse las técnicas de recogida
de informacion que se utilizaran. Todo se plasma en el plan de trabajo, en el que
ademas de los aspectos metodoldgicos se incluye el cronograma de los trabajos
a desarrollar, con el objetivo de que la evaluacion finalice en el tiempo previsto
para ello y que lo haga con un adecuado nivel de calidad.

Una matriz de evaluacion es una herramienta en la que se plasma de manera sistemdtica la
operacionalizacion de las preguntas de evaluacién, incluyendo la dimensioén y el criterio con el
que se relacionan, su desagregacion en subpreguntas (si ese es el caso) e indicadores y donde
se definen también las vias por las que se obtendrd la informacidn que alimentard los indica-
dores.
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En el caso de que durante el proceso de contrataciéon el equipo de evaluacién ya
haya tenido que presentar una propuesta técnico-metodolégica que recogiera
estos aspectos (lo que no ocurriria, por ejemplo, si el Gnico criterio de valoracién
de las propuestas fuese el precio), este plan de trabajo se limitara a actualizar lo
ya presentado en la propuesta inicial, adaptandolo a la situacién real.

Se recomienda tener, como minimo, una nueva reunién entre el equipo gestor
y el evaluador, una vez que el primero tenga sus observaciones respecto del in-
forme preliminar planteado. Para ello, es recomendable que el comité de gestion
haya hecho llegar el plan de trabajo a las personas integrantes del comité de
seguimiento, con el fin de recoger sus comentarios respecto del plan. La reunion
que tiene lugar en esta situacién es denominada reunién de contraste.

A partir de aqui el equipo de evaluacion debe comenzar la indagacion asociada
al proceso de evaluacién, para lo que tendra que buscar las fuentes secundarias
que se haya decidido utilizar y aplicar las herramientas disenadas previamente
para aplicar las técnicas que corresponda. En este proceso, tanto el comité de
gestién como el comité de seguimiento deben facilitar en la medida de lo posible
el trabajo de campo llevado a cabo por el equipo de evaluacién y el comité ges-
tor. Ademas, el comité de gestion debe hacer el seguimiento y control del trabajo
que se desarrolle, con el fin de garantizar que es de calidad y que se ajusta a lo
que estaba previsto.

En la tabla que aparece a continuacién se enumeran algunos ejemplos de las
técnicas que se utilizan mas frecuentemente para la recogida y analisis de la
informacion:

Recogida de informacion Analisis de informacion

Encuestas (presenciales, telefénicas, en Andlisis de casos (etnografico y no
linea...) etnografico)

Entrevistas (abiertas, semiestructuradas  Analisis de contenido

o estructuradas) Anailisis coste-beneficio

Grupos focales, grupos de discusion Analisis DAFO

Historias de vida Analisis de datos geograficos

) ) » i Analisis documental y de imagenes
Recogida de informacion secundaria

(documentos relativos a los programas, Andlisis de escenarios
por ejemplo) Analisis estadistico (medidas de
, . tendencia central, de dispersion,
Método Delphi . . b
relaciones entre variables...)

Observacion (participante y no Anélisis de procesos

participante) o
Andlisis de redes

Toma de imagenes Benchmarking
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Una vez que la recogida de informacion finaliza, comienza una fase de trabajo de
gabinete, en la que el equipo de evaluacion depura los datos y puede comenzar
con su analisis. En laElERZaNEN de esta Guia se va a entrar en el modo en el que
se realiza el andlisis de los datos; el proceso que se lleva a cabo finaliza con las
interpretaciones y la formulacién de los juicios de valor y de las conclusiones y
recomendaciones por parte del equipo evaluador. Todo ello es plasmado en el
borrador del informe de evaluacion. Este informe de evaluacion, debera ser con-
trastado con los comités de gestion y de seguimiento, con el fin de recoger sus
observaciones para ajustar al maximo la utilidad de la evaluacién.

Tras la incorporacion de las observaciones de estos comités, se estara en dis-
posicion de confeccionar el informe final de evaluacién, que finaliza la etapa de
ejecucion de la evaluacién, como se vera en |a ERiERZa0NIY

A pesar de que el desarrollo de la evaluacién se ha descrito de manera muy ordenada y
lineal, en la practica la linealidad no siempre funciona, ya que con frecuencia es necesario
volver atras en el proceso para replantearse algunas de las decisiones que se han tomado
con anterioridad. Es por ello que se dice que la evaluacion es, al menos hasta cierto punto,
un proceso iterativo que, eso si, no debe dejar de avanzar hacia sus objetivos finales.

PROCESO

/8

En la misma linea, es importante que el plan de trabajo y el desarrollo mismo
de la evaluaciéon se mantengan lo suficientemente flexibles para adaptarse a las
dificultades que puedan surgir, teniendo en cuenta que siempre aparece alguna,
independientemente del cuidado con el que haya podido prepararse. Una vez
que se producen esas dificultades, el equipo de evaluacion debe comunicarlas
al comité gestor, proponiendo ademas alternativas de actuacién que permitan
superarlas, de manera que el producto final no se vea afectado, o que lo sea en
la menor medida posible.

La dificultad mas habitual en los procesos de evaluacién tiene que ver con la
inexistencia de informacién o con dificultades inesperadas para poder acceder
a ella. También es relativamente frecuente la falta de cooperacién de algunos
agentes.
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Tercera etapa. Utilizacion y difusion de los resultados de la evaluacion.

Esta etapa es clave para que la evaluacion sea realmente util. La de
esta Guia aborda directamente esta cuestion, por lo que aqui solo se menciona
que es importante valorar a quién se dirige la difusién y cuéles son las formas y
mensajes mas adecuados a transmitir, sin que el contenido del informe de eva-
luacién se vea alterado; y que la unidad responsable de la actuacién evaluada
debe elaborar y adoptar la denominada respuesta gerencial o de gestion.

;Qué caracteristicas debe
tener un proceso de evaluacion?

Como ya se ha dicho previamente en esta Guia, la evaluacién es una disciplina relati-
vamente reciente, que aun despierta algunas suspicacias. Ademas, las personas que se
encuentran gestionando la intervencién que se evalla o sus responsables se encuentran
inmersos en sus propias obligaciones, por lo que en ocasiones la evaluacién que se de- PROCESO '?E
sarrolla en paralelo es vista mas como un problema que como una solucién. Con el fin de EVALUACION
minimizar las posibles resistencias que pueden encontrarse durante la ejecucién de la eva-
luacion, es importante que el proceso cuente con algunas caracteristicas. A continuacion
se describen brevemente:

= El proceso de evaluacién debe ser eficiente, tratando de utilizar el minimo de
recursos posibles para la obtencién del resultado pretendido, tanto por parte del
equipo evaluador como por parte del resto de agentes implicados. Esta eficiencia
no estaria Unicamente relacionada con los costes del proceso, sino también y
muy especialmente con los tiempos utilizados para su desarrollo.

A ello contribuye, por ejemplo, que los tiempos de cada una de sus fases sean
establecidos al inicio del proceso y que sean conocidos por los agentes que par-
ticiparan en él, con el fin de tratar de ajustarse a ellos.

En esta linea también, pero desde otro punto de vista, es importante que la selec-
cién de técnicas de recogida y andlisis de informacién tenga en cuenta el marco
de recursos en los que se desenvuelve la evaluacion.

= El proceso de evaluacién no debe molestar, entendiendo por ello que la evalua-
cién no se convierta en un impedimento para el desarrollo de las actividades de
la organizacién o de la actuacién que se esta evaluando. Para ello es necesario No debe
definir previamente la informacién que se estd buscando y que se espera obtener molestar
de cada uno de los agentes, con el objetivo de que la propia recogida de informa-
cion no acabe dificultando el desarrollo de la actuacion en si.
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El proceso de evaluacion debe ser compartido, de manera que todos los agentes
presentes en la evaluacién sepan qué se estd haciendo vy las razones por las que
se estd haciendo del ese modo. Si esto es cierto en general, alin lo es mas en la
relacién comité de gestién-equipo evaluador, ya que permite establecer una rela-
cién de confianza a partir de la cual el trabajo se vuelve mas facil y enriquecedor
para ambas partes.

El proceso de evaluacion debe ser reflexivo. En la medida que una evaluacién
responde a finalidades como la mejora del conocimiento en la organizacién o la
mejora de la actuacién, es necesario que el proceso esté abierto a la reflexion y
debate entre los agentes que se encuentran participando en el mismo.

La reflexion y debate cobra una mayor importancia en determinadas fases del
proceso, como puede ser la fase de disefio e identificacién de agentes o en la
fase de analisis de informacién y, especialmente, a la hora de definir las conclu-
siones y recomendaciones.

El proceso de evaluacion debe ser (til. Para ello, es necesario que las decisiones
tomadas a lo largo de él mantengan el foco en el logro del propdsito que se defi-
nié al comienzo y en facilitar la utilizacién de los resultados que se obtengan, que
es lo que constituye el factor fundamental que finalmente puede justificar o no
la realizacién de la evaluacién.

El proceso de evaluaciéon debe tener canales de comunicacién estables, no solo
con las personas integrantes del comité de gestion o del comité de seguimiento,
sino también con las personas de la organizacién que sean responsables de pro-
porcionar los recursos y, sobre todo, la informacién. De esta manera se favorece-
rd en mayor medida el transcurso de la evaluacion.

Hasta aqui la descripcion general del proceso de evaluacion. En el capitulo siguiente se
abordaran algunos puntos clave en relaciéon con la formulacién de conclusiones y reco-
mendaciones y del modo de llegar hasta ellas.
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Este capitulo se centra en el proceso por el que se pasa de los datos obtenidos hasta
las conclusiones y recomendaciones de la evaluacién. El proceso puede resumirse en el

siguiente diagrama.

ANALISIS INTERPRETACION

—) Hallazgos —)

Juicios
valorativos

Datos

Evidencias Conclusiones

El proceso comienza una vez que se cuenta con todos los datos que se planeaba recopi-
lar, que han sido depurados y ordenados. Ese es el momento de empezar el proceso de
andlisis dirigido a dar respuesta a las preguntas de evaluacién y, en dltima instancia, a la
formulacién de las conclusiones y recomendaciones.

En la practica, una parte del andlisis comienza antes, a medida que se va recogiendo in-
formacion. Sin embargo, cuando se planifica el proceso de evaluacion es preferible asumir
que no se realizan actividades de andlisis de la informacidn hasta este momento.

Para facilitar el andlisis, conviene ordenar los datos de los que se dispone segun las pre-
guntas de evaluacion buscan responder. Recuérdese que en fases anteriores de la evalua-
cién cada pregunta de evaluacion se habra operacionalizado, definiendo subpreguntas e
indicadores e identificando las fuentes que permitiran alimentarlos. En esta fase se realiza
el trabajo opuesto, ya que se partira de la alimentacién de cada indicador y, a continua-
cién, se consideraran todos los indicadores asociados a una pregunta, con el fin de poder
responderla.

El modo de realizar el anélisis de la informacion depende del tipo de datos de los que dis-
pongamos (cuantitativos o cualitativos). Ademas, unos y otros pueden mostrar caracteris-
ticas muy diferentes, porque podemos haber recopilado estadisticas, bases de datos, de-
claraciones, fotografias, registros administrativos, informes, contenidos de redes sociales...
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La lista es muy amplia. Seglin cémo sean nuestros datos tendremos que aplicar unas u
otras técnicas de andlisis. Entre los modos mas habituales de abordar el analisis de datos
se encuentran los siguientes:

= La comparacién, mediante la construccion de tablas, graficos, mapas o clasifica-
ciones utilizando una o méas dimensiones (tiempo, distritos, categorias socioe-
condmicas...).

= Laagrupacion, asociando datos mediante tipologias definidas.

= El cruce, utilizando diversas fuentes o datos de diferente tipo.

o ]
Todas ellas son utiles a la hora de responder a una

determinada pregunta de evaluacion a partir de in-
dicadores diferentes que, a su vez, han sido alimen-
tados con datos procedentes de varias fuentes o
recogidos con técnicas también distintas. Este pro-
ceso de contraste e integracion es el que habitual-
mente se conoce como triangulacion.

La triangulacién es una “técnica”
de andlisis que se centra en con-
trastar datos, visiones o enfoques
a partir de los datos recolectados
con diferentes métodos.

La triangulacion permite fortalecer los datos y darles mas consistencia, ya que explora la
existencia de patrones de conducta, identifica contradicciones entre ellos que puede ser
necesario aclarar o, por el contrario, identifica aspectos en los que muestran una coheren-
cia significativa.

Dicho de otro modo: la triangulacion permite neutralizar los sesgos que pueden provenir
de una fuente particular, mediante la utilizacién contrastada de otras fuentes de datos o
de otras técnicas. De esta manera, los datos recogidos se transforman en evidencias con-
fiables, a partir de las cuales nuestro andlisis serd mas creible.

Una vez que los datos se han fortalecido, la aplicacion de las técnicas de andlisis permiti-
ran llegar a los hallazgos de la evaluacion, que son hechos referidos a la actuacion que se
esta evaluando, en los que podremos basar la interpretacion que se realice con posterio-
ridad, pero que alin no contienen ningun elemento valorativo. Son ejemplos de hallazgos:

i« 1 El presupuesto no ejecutado que se perderd al final del ejercicio presupuestario
~o”  serd de 2 millones de euros.

L« 1 Latasa de empleo se ha incrementado en la ciudad de Madrid en un 5% en los
ultimos 3 anos.

Lv ! El tiempo medio de resolucion de la convocatoria fue de 6 meses en 2017.

Para dar el siguiente paso, que permitird responder las preguntas de evaluacién, sera ne-
cesario ir mas alla del anélisis, para hacer una interpretaciéon de los datos.
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;Como realizar interpretaciones
y llegar a las conclusiones?

La interpretacion de los hallazgos supone dotarles de un significado y de una relevancia
concreta, identificando, ademas, las razones que los explican (;qué esta pasando?, ;por
qué esta pasando?). Para ello, los hallazgos son integrados y se convierten en la base
sobre la que se formularan los juicios de valor que daran respuesta a las preguntas de
evaluacion que han servido para estructurar la indagacion y el proceso en su conjunto.

El proceso que permite pasar de estos hallazgos integrados a los juicios de valor es el de-
nominado enjuiciamiento sistematico, que les aplica “significado evaluativo”, de manera
que permite indicar si son buenos o malos, positivos o negativos, obviamente establecien-
do los matices que sean necesarios.

Como se decia mas arriba, los juicios de valor permiten responder a las preguntas de
evaluacion (el sistema de gestion ha sido eficiente; las ayudas han llegado de manera
equitativa a las personas beneficiarias; las actividades incluidas en la actuacién no eran
suficientes para alcanzar los resultados deseados...), pero también permiten llegar a jui-
cios de valor de ambito mayor, que afectan a un programa en su conjunto o, al menos, a
algunas de sus dimensiones. De este modo pueden confeccionarse las conclusiones de la
evaluacion.

Las principales caracteristicas de los juicios valorativos y, por tanto, también de las con-
clusiones, son las siguientes:

= Se derivan de manera directa de los hallazgos y de la interpretacién realizada.

= Se basan en criterios de juicio que han sido definidos en la etapa de diseio
de la evaluacion. En ocasiones, estos criterios llevan asociados un estandar a
partir del cual se considerara que un determinado criterio se ha cumplido o no
(por ejemplo: se entendera que la cobertura de las ayudas ha sido suficiente,
si ha llegado al menos al 75% de su poblacion potencial).

= Deben estar formulados de manera responsable, legitima e imparcial y deben
respetar a las personas que puedan verse afectadas por ellos.

= Pueden estar directamente vinculados a una pregunta de evaluacién o a va-
rias. En este Ultimo caso, probablemente ese juicio debe formar parte de las
conclusiones de la evaluacion.
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No siempre resulta sencillo pasar de las

respuestas a las preguntas de evaluacion Seglin esta orientacion, se contaria con
a las conclusiones generales. Para ello, conclusiones relativas al disefio de la ac-
puede partirse de organizar los juicios tuacién, a su implementacion y a sus resul-
de valor por grupos, teniendo en cuenta, tados o, por el contrario, se referirian a su
por ejemplo, la dimension del programa pertinencia, su eficacia, su eficiencia, etc.

al que se refieren o los criterios de valor
que se hayan utilizado.

Otra posibilidad es estructurar las conclusiones siguiendo los objetivos de la documen-
tacion de contratacion que ha servido como referencia para el proceso. Para ello, sin em-
bargo, la formulacion de estos objetivos debe ser completa y bien estructurada, ya que en
caso contrario puede dificultarse la comprensién de las conclusiones obtenidas.

En todo caso, caso, las conclusiones deben ser claras y especificas y, en la medida de lo
posible no deben ser muy numerosas.

;Como deben ser las
recomendaciones?

Las recomendaciones se derivan de las conclusiones, explicitando sus implicaciones en
términos de accion. Es posible, sin embargo, que una conclusion dé lugar a mas de una
recomendacion o, por el contrario, que una recomendacioén se refiera a mas de una con-
clusion.

Las recomendaciones pueden plantear la mejora de la accién, pueden referirse al estable-
cimiento de una base sdélida para un nuevo programa o dirigirse a aprovechar en mayor
medida los aprendizajes que se deriven de la evaluacion realizada.

Las recomendaciones son sugerencias sobre posibles lineas de accién a seguir respecto de la
intervencion evaluada. Con frecuencia son propuestas de cambio, pero pueden referirse a la
necesidad de mantener determinadas lineas de accion o dirigirse a las personas responsables.

La existencia de recomendaciones incrementa la probabilidad de aceptacién de las con-
clusiones de la evaluacién y de que los resultados de la evaluacién sean utilizados, siem-
pre que se encuentren bien formuladas. Por ello, se considera muy atil la inclusiéon de
recomendaciones en los procesos de evaluacién que se pongan en marcha.
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Para que las recomendaciones se encuentren bien formuladas, deben tener en cuenta las
siguientes pautas:

=  No deben ser demasiadas, buscan-

do su maxima relevancia.
Relevantes

= Deben ser practicas y orientadas a
la accion.

RECOMENDACIONES
= Deben utilizar un lenguaje claro y

especifico, evitando ambigliedades. .
Lenguaje

= Deben ser factibles y ajustarse a la claro
capacidad de accién de los agentes
destinatarios. Es decir, deben ser
realistas.

Realistas

Ademas, deben explicitar sus destinatarios, lo que suele realizarse en términos institucio-
nales y organizativos. Es decir, deben asignarse a la unidad concreta a quien se dirige, que
debe ser quien tenga las competencias para su puesta en marcha.

Si se cumplen estos requisitos, es mas probable que sean llevadas a la practica. Pero
ademas, de cara a facilitar su aceptacion y su puesta en practica, es habitual que las re-
comendaciones se presenten organizadas, utilizando uno o varios de los criterios que se
incluyen a continuacién.

Tipo de

.. Temporalidad
recomendacion

Dimensiones de la intervencion Inmediatas

Estratégica
Criterio de evaluacién

Otro

De corto plazo

Operativa De largo plazo

Por
prioridad

Segtin responsables de su
puesta en marcha

Prioritaria (debe hacerse)
Importante (deberia hacerse)
Deseable (estaria bien hacerlo)

Por grupos de interés

Por unidades administrativas
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;Como formular recomendaciones?

Una mayor experiencia por parte del equipo evaluador y un mayor conocimiento de la
institucién responsable de la actuacién que se evalta permite formular recomendaciones
mas ajustadas a sus posibilidades reales de accién.

Una manera para mejorar la factibilidad de I
las recomendaciones y, por tanto, para incre-
mentar su probabilidad de aceptacién es la Un taller de recomendaciones se celebra
celebracion de los denominados talleres de una vez que se han elaborado las con-
recomendaciones. clusiones preliminares de una evaluacion
y permite la determinacidn conjunta del
Los talleres de recomendaciones pueden uti- curso de accion preferible para maxi-
lizarse sobre todo cuando la evaluacion es mizar las consecuencias positivas de su
externa, ya sea llevada a cabo por un equipo puesta en marcha.

externo o por un equipo de una unidad es-
pecializada en evaluacién de la misma insti-
tucion. En un taller de recomendaciones se
presentan, en primer lugar, los resultados de la evaluacion y las conclusiones alcanzadas y
se recogen las sugerencias y comentarios de los asistentes. A partir de ahi se establece de
manera conjunta la estructura de recomendaciones y se cualifican segun las variables que
se han utilizado en la tabla anterior u otras.

La plasmacion definitiva de las recomendaciones corre a cargo del equipo de evaluacion,
tras cuya inclusiéon puede presentar el informe final completo, aiin en estado de borrador,
para su contraste por parte del comité de gestién y del comité de seguimiento.

Una férmula mas frecuente consiste en que el equipo evaluador externo aporta al taller
también una version preliminar de las recomendaciones, de manera que en él se debaten
y se afinan, pudiendo definirse incluso un esbozo del plan de trabajo necesario para su
puesta en marcha.

En esta modalidad el equipo evaluador, de nuevo, es responsable de la confeccion de la
version de las recomendaciones que se incluird en el informe. El equipo responsable de la
actuacion que se evalua, por su parte, queda encargado del plan de aplicacion.

Los asistentes minimos a un taller de recomendaciones deberian ser las personas inte-
grantes del comité de gestion y el equipo de evaluacion o solo una representacion, en el
caso de que sea muy numeroso. Es recomendable, asi mismo, que acuda al menos una
parte de las personas integrantes del comité de seguimiento, preferiblemente aquellas
personas que guardan una relacién mas directa con la intervencion o que han tenido un
papel mas activo durante la evaluacion.
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EI informe de evaluacion es el producto mas tangible de la evaluacién. Permite “dejar
huella” de los resultados que se obtuvieron y del modo en el que se trabajo, y puede con-
vertirse en material para el aprendizaje organizacional. Pero mas alla de esto, el informe
de evaluacion es el principal elemento comunicativo de la evaluacion y de sus resultados.

Es muy importante que un informe de evaluacién sea riguroso, que deje constancia de
los hallazgos obtenidos y del modo en el que se alcanzaron las conclusiones y recomen-
daciones, pero, de nuevo, es muy importante que sea util. Esta utilidad debe ser buscada
a lo largo del proceso de elaboracién del informe, de modo que cuando se tengan dudas
sobre incluir algo o no, o sobre el mejor modo para hacerlo, se tome la decisién que mas
incremente la probabilidad de que sus resultados sean utilizados.

Un informe de evaluacion de buena calidad debe contar con las siguientes caracteristicas:

=  Debe ser completo, incluyendo toda la informacion relevante para comprender
las conclusiones y recomendaciones.

= Debe utilizar un lenguaje claro, sencillo y directo, de manera que sea compren-
sible por una amplia variedad de audiencias. Eso significa que a la hora de con-
feccionar el informe de evaluacion hay que tener muy en cuenta a las personas o
grupos que seran sus principales destinatarios. También significa que debe evitar
el uso de términos excesivamente técnicos y la presencia excesiva de pormeno-
res metodoldgicos.

= Debe ser conciso, debe centrarse en lo que realmente es importante, huyendo
de los documentos excesivamente largos, que incluyen mucha informacién ac-
cesoria. La longitud de un informe de evaluacién tiene que ver con elementos
culturales.

Por ejemplo, algunas agencias de cooperacion limitan el informe de evaluacion a
un maximo de 70 paginas, pero hay otras, para las que el informe de evaluacién
no puede tener mas de 40 paginas, o incluso bastantes menos.

= Es cada vez mas importante que los informes de evaluacién incorporen elemen-
tos visuales que los hagan mas atractivos, como tablas, figuras y cuadros. Lo que
no hay que olvidar es que el punto clave es transmitir los resultados, para lo que
hay que utilizar el método méas adecuado en cada caso.

= Debe ser manejable, con un indice claro que haga facil encontrar la informacién
mas relevante y una estructura.

= Debe llegar a tiempo. Es mejor un informe de buena calidad que llega en el mo-
mento previsto, que otro mejor que llega demasiado tarde. En otras palabras,
especialmente cuando la evaluacién se dirige a propdsitos concretos, el informe
ha de ser oportuno.
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Contenido-tipo de un informe de evaluacion

Resumen ejecutivo

.. .. Contiene una versién condensada de los principales
Introduccion o presentacion aspectos de la actuacién.

Como minimo, debe caracterizar la evaluacion
realizada (propdsito y alcance) e incluir las
conclusiones y recomendaciones.

Identifica la evaluacién que se ha llevado a cabo,
su proposito y finalidad, el momento en el que
ha tenido lugar y los principales participantes

en el proceso, fundamentalmente quien la ha
encargado y quien la ha llevado a cabo.

O  Breve descripcion del objeto de evaluacién

Incluye también una breve descripcion del propio

documento, con el fin de facilitar la busqueda de Su objetivo es que el informe pueda ser
informacion. comprendido por alguien que no tenga un amplio

conocimiento de la actuacién que se ha evaluado,
asi que se describird brevemente, normalmente
con una mirada evolutiva. Se describird también el
Sintesis metodolégiﬁ (@) contexto en el que se desenvuelve.

Incluye el alcance y tipo de la evaluacion y las En ocasiones puede incluir la teoria del programa
principales preguntas de evaluacion, asi como los que subyace a la intervencion que se evalua.
criterios y dimensiones de analisis que se hayan
utilizado.

Suele incluir también una tabla que resuma

los principales métodos y técnicas utilizadas, (
tanto para la recogida como para el andlisis de
informacién.

)  Resultados de la evaluacién

Suele ser el apartado mas extenso del informe
e incluye los hallazgos obtenidos a lo largo del
proceso de evaluacién y las respuestas a las

No puede faltar un anélisis de las limitaciones preguntas de evaluacion.

encontradas durante el proceso, asi como sus
consecuencias sobre el andlisis realizado y sobre

) Lo habitual es que vaya ordenado por preguntas
los resultados obtenidos.

de evaluacién que pueden agruparse, a su vez, por

dimensiones.
Conclusiones y recomendaciones
Segun las pautas mencionadas en el apartado M

anterior de esta Guia. No suele haber limitacion de extension en relacion

con los anexos, ya que pueden ser consultados o
no, segun las necesidades de la persona que lee el
informe. Entre sus contenidos mas habituales se
encuentra un anexo metodoldgico, que incluya con
detalle lo que se ha sintetizado en el cuerpo del
documento, incluida la matriz de evaluacion.

En ocasiones, se pueden incorporar también
lecciones aprendidas, como un apartado
separado dentro de este capitulo.

Otros contenidos que pueden encontrarse

son las agendas de trabajo de campo, si se han
circunscrito a un periodo especifico, el listado de
fuentes consultadas, el listado de personas que han
participado en las diferentes técnicas utilizadas, etc.
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Desde el punto de vista de facilitar el aprendizaje de la organizaciéon que encarga la eva-
luacion y de la que es responsable de la intervencion evaluada, adquiere una importancia
especial el contenido del informe, ya que sera el material que quedara en la organizacion
y a partir del cual se puedan disefiar actuaciones dirigidas a facilitar ese aprendizaje (semi-
narios, talleres, etc.) en etapas sucesivas. Recuérdese que esta forma de utilizacion de los
resultados de la evaluacion no tiene que producirse necesariamente de manera inmediata
a su finalizacién.

Esta descripcién no incluye el indice ni el listado de acrénimos, que deben ser incluidos en
cualquier documento para facilitar su legibilidad y uso.

Es frecuente que el informe final de la evaluacién venga acompanado de alglin subpro-
ducto adicional. En concreto, un documento que pueda ser utilizado para la presentacion
de los resultados de la evaluacion (un documento de transparencias o similar) y cada vez
mas se piden otros soportes tales como la realizaciéon de infografias.

El resumen ejecutivo es la parte del informe que sera leida por un mayor nimero de per-
sonas vy, frecuentemente, la Gnica que sera leida por las que son responsables de la toma
de decisiones respecto de la actuacién evaluada.

En el caso de evaluaciones externas, la institucion que promueve la evaluacion debe ser
consciente de que la peticion de productos adicionales debe suponer la dedicacién de un
presupuesto mayor ya que en muchas ocasiones requieren de una dedicacion significa-
tiva, no prevista habitualmente en procesos de evaluacion con productos mas estandar.

;Como valorar la calidad de
un informe de evaluacion?

Diferentes instituciones han desarrollado sistemas que permiten una valoracion sistema-
tica del informe de evaluacién, con el fin de que no se olvide ninguno de sus aspectos
principales. Los elementos que suelen estar incluidos en todas ellas son los siguientes:

¢;Se han satisfecho las necesidades por
las que se puso en marcha la evaluacion?

En otras palabras, si la evaluacién ha respondido a las preguntas que se
formulaban de manera clara y suficiente.
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¢El alcance de la evaluacion puede ser
considerado relevante?

En funcién de cada caso concreto, puede valorarse, por ejemplo, si, en ge-
neral, el alcance geografico de la evaluacion tiene en cuenta las areas priori-
tarias donde se interviene, o si ha considerado a todos los grupos poblacio-
nales que se pueden haber visto afectados por la actuacion También puede
plantearse en términos de si tiene en cuenta Unicamente la actuacion de
manera aislada o si, por el contrario, la ha contemplado en interaccion con
otras con las que se relaciona.

¢;Se ha utilizado un disenio metodolégico sélido?

Se plantea si las decisiones metodolégicas son las mas adecuadas para las pregun-
tas de evaluacion que se deseaba responder y si las técnicas de recogida y analisis
de la informacién utilizadas lo han sido de manera correcta y rigurosa.

En la misma linea, es importante que la evaluacion recoja de manera explicita las
dificultades a las que se ha enfrentado y las limitaciones que han podido suponer
en términos de recogida de informacion o de anélisis.

;Son fiables los datos utilizados?

Basandose en si las técnicas han sido utilizadas con rigor, si las muestras eran re-
presentativas estadisticamente o estructuralmente, segin el caso, o si la utilizacion
de fuentes secundarias, incluido el sistema de seguimiento, han sido utilizados de
manera éptima.

¢Los resultados son creibles?

La credibilidad de los resultados radica, entre otros factores, en que se deriven
I6gicamente del andlisis e interpretacion de los datos, pero también tiene que ver
con la extensiéon y profundidad del andlisis realizado e, incluso, con la trayectoria
del equipo que se ha encargado de la realizacién de la evaluacién.

¢Las conclusiones que se alcanzan son imparciales?

Las conclusiones de una evaluacién suponen la realizacion de una valoracion y de
la emisién de juicios de valor, por lo que corren un mayor riesgo de no ser imparcia-
les. Para comprobar que las conclusiones son ecuanimes y se encuentran libres de
valoraciones “de parte”, es necesario comprobar si se basan en elementos claros, se
explicitan suficientemente vy si la eventual presencia de cuestiones controvertidas
es presentada de manera equilibrada.
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Q ¢Las recomendaciones que se han

formulado resultan utiles?
De nuevo, si las recomendaciones cuentan con las caracteristicas descritas en este
mismo capitulo, podran ser consideradas de calidad. Como resumen, deben dirigir-

se claramente a la accién, encontrarse fundamentadas con solidez y su aplicacién
debe ser factible.

Q ¢Resulta claro el informe?

Es decir, si cumple los requisitos que han sido descritos en esta Guia.

En la misma linea, conviene comprobar si el resumen ejecutivo es claro y conciso,
si es facil de leer y si puede hacerse de manera auténoma, sin tener que recurrir al
texto completo del informe.

Ecah’dad del informe de evaluacion es en buena parte consecuencia
y producto de la calidad del proceso de evaluacion. Eso significa que
un buen acompanamiento y control de calidad durante el proceso,
permitird a las personas responsables de la evaluacion realizar un
buen pronéstico de la calidad del producto final de la evaluaciénJ

Para finalizar, hay que tener en cuenta que en ocasiones se
producen dificultades durante el proceso de evaluacién que
no son imputables a ninguna de las partes implicadas y que
pueden disminuir la calidad del producto que se obtendra.
Ello debera ser tenido en cuenta a la hora de realizar una
valoracién global del informe de evaluacion.
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U na vez que el informe de evaluacion se da por finalizado, comienza una de las etapas
mas importantes de la evaluacién. Esta etapa busca, desde un punto de vista general, la
difusién de los resultados obtenidos y, desde un punto de vista mas especifico, su utiliza-
cion mediante la adopcién de un compromiso por parte de los agentes implicados en las
recomendaciones y, muy especialmente, de las personas responsables de la accion publica
evaluada.

La respuesta de gestion

Empieza a ser cada vez mas frecuente e
el compromiso por parte de la entidad
o unidad responsable de la actuacién
evaluada de elaborar y adoptar la de-
nominada respuesta gerencial o de
gestion.

La respuesta de gestion es el primer paso del
proceso de implementacion y seguimiento de
las recomendaciones de la evaluacién y facilita
el aprendizaje derivado de la propia evaluacion.
Para su confeccién, un equipo interno =
de esa misma entidad o unidad analiza

y discute las conclusiones y recomendaciones del informe y deciden aceptarlas o no ha-
cerlo. En el caso de que se decida rechazar una recomendacion, es necesario proporcionar
razones soélidas que sustenten esa decision.

En algunas instituciones las respuestas gerenciales llegan incluso a ser publicadas, lo que
supone una mayor rendicién de cuentas y un avance hacia un sistema que permite com-
probar la utilizacién o no de las recomendaciones de las evaluaciones.

La forma que suele adoptar una respuesta gerencial puede variar de una institucién a otra,
pero en su forma mas sencilla es una tabla resumen con cuatro columnas:

= La primera contiene simplemente el listado de recomendaciones de la evalua-
cién, habitualmente en forma resumida.

= Lasegunda columna indica la decisién tomada por el servicio que correspon-
da (aceptada / rechazada / aceptada parcialmente).

= En la tercera columna se ofrecen las razones de la decision, especialmente si
la recomendacion ha sido rechazada o si ha sido aceptada sdélo parcialmente.

= La cuartay ultima columna contiene la priorizaciéon otorgada por el servicio a
la puesta en marcha de esa recomendacién en concreto.

Con posterioridad esta tabla podra ser utilizada por la unidad responsable de la evalua-
cion, para hacer seguimiento de lo ocurrido realmente con las recomendaciones. Para ello,
conviene que la unidad responsable de la actuacién evaluada elabore un plan de accién
para la puesta en marcha de las recomendaciones aceptadas.
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Normalmente el plan de accién adopta también la forma de una serie de tablas, una por
cada recomendacién que haya sido aceptada total o parcialmente. En ellas se identifican
las actividades que se llevardn a cabo para la puesta en marcha de una determinada re-
comendacion, la unidad y persona que sera responsable de su materializacién, el periodo
de tiempo en el que se prevé su realizacién y los recursos adicionales que pueden ser
requeridos para la puesta en marcha de estas actividades.

Si se pacta asi, transcurrido un tiempo (que puede ser variable, pero que puede oscilar en-
tre los 6 meses y el afo), la unidad responsable de la evaluacién solicita que se le informe
sobre el grado de avance de las actividades y sobre los resultados que se hayan obtenido
como consecuencia de las actividades puestas en marcha.

Un proceso completo, con alglin escalén intermedio respecto de lo descrito en esta guia
se muestra a continuacién.

Respuesta Informe seguimiento Resultados
de gestién plan de accién alcanzados
Plan de accién Informe estado

implementacion
plan de accién

La difusion de los
resultados de la evaluacion

La otra manera de incrementar la utilidad potencial de los resultados de la evaluacion es
incrementar su conocimiento entre las personas, grupos e instituciones que pueden estar
interesadas en sus resultados.

Estrictamente, la comunicacién y difusion de los resultados no comienza en esta fase o al
menos no deberia hacerlo, sino que se ha debido producir a lo largo de todo el proceso,
como minimo en algunos momentos concretos y con los principales agentes. De hecho, la
existencia del comité de gestion, y sobre todo del comité de seguimiento, satisfacen esta
necesidad, al menos en parte.

Habitualmente es la unidad o instituciéon que promueve la evaluacién la que ha de definir
una estrategia de difusién de sus resultados, que garantice que le llega a todas las perso-
nas y grupos involucrados, de manera que sean recibidos, comprendidos vy, en la medida
de lo posible, aceptados por estas personas y grupos.
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Cualquier estrategia de comunicacién pasa, como minimo, por la publicacién del informe
de evaluacion y de su resumen ejecutivo. Lo habitual es que la publicacién sea realizada
en formato digital, en las paginas web de la institucion que encarga y gestiona la evalua-
cién y de la unidad responsable de la actuacion evaluada.

A la hora de indentificar el resto de activadores que se incluirdn en la estrategia de difu-
sidn, serad necesario definir:

= A quién hay que dirigir la comunicacién o, en otros términos, cudles seran las
principales audiencias a las que habra que dirigirse.

= Para qué se van a comunicar los resultados de la evaluacién: desde los propdsitos
mas generales hasta los mas concretos y ligados a la accion.

= Cuales son los mensajes clave a comunicar, garantizando siempre que no se dis-
torsionan los resultados.

= Cual es el canal mas adecuado para cada una de las audiencias a las que se diri-
giran los resultados de la evaluacion.

= Quién ha de ser responsable de la difusidon de los resultados, pero también quién
cuenta con una mayor capacidad para hacerla.

Para qué

Mensajes

Estrategia de clave
comunicacion

Canal mds
adecuado

Responsable

El proceso de difusiéon y socializacién de los resultados no debe promover la realizaciéon
de informes especificos en funciéon de las caracteristicas de la audiencia a la que se dirige.
Con ello se incrementaria el coste de la evaluacién y se correria el riesgo de cambiar el
contenido del mensaje que se transmite con la evaluacion.

Lo que se busca es la identificacion de los mensajes y canales mas adecuados para cada
uno de los grupos de agentes a los que se desea dirigir la informacién, de manera que el
mensaje resulte mas accesible, y mas facil de entender.
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A continuacién se enumeran y describen brevemente otras posibles vias para la difusiéon
de los resultados del proceso de evaluacion, mas alla del informe de evaluacion:

organizacion de uno o mas eventos de comunicacion. Las personas que pueden
ser invitadas o que deciden acudir a estos eventos pueden ser representantes de
los grupos de interés que no estuvieron presentes ni en el comité de seguimiento
ni en el comité de gestidn, redes de personas expertas, medios de comunicacioén,
diferentes niveles del gobierno, organizaciones de la sociedad civil, etc. Habitual-
mente se invita a participar al equipo que ha llevado a cabo la evaluacion, con el
fin de que puedan presentar los resultados.

{::3: Uno de los canales mas frecuentes para llegar a audiencias mas amplias es la

En ocasiones se organizan varios eventos, especificos para cada grupo de inte-
rés, ya que pueden contar con intereses concretos en los que prefieran profundi-
zar, mas alla de los aspectos generales de la presentacion.

Un caso especial es el del equipo gestor, con quien puede realizarse una sesién
especifica de trabajo, similar a los talleres de recomendaciones que ya se han
mencionado, en el que puedan clarificarse las dudas que puedan surgir. En el
caso de instituciones que cuentan con equipos gestores de gran tamano, resul-
ta muy util plantear un proceso en cascada, de manera que el equipo evalua-
dor se encuentra presente en el primero de los talleres, pero son las personas
que acuden a este primer taller quienes se encargan de llevar a cabo la exten-
sion y difusién posterior de las recomendaciones entre el resto de la institucion.

donde no sélo se puede publicar el informe de evaluacion, sino que también es po-
sible incluir material adicional que puede ser elaborada por los departamentos de
comunicaciénde lainstituciéon promotora de la evaluacion. Por ejemplo, se pueden
colgar pequenos videos, infografias, pdsteres, entrevistas a algunos de los agen-
tes... En definitiva, cualquier medio que incremente la eficacia de la comunicacion.

@ Obviamente, uno delos canales mas utilizados son las paginas web institucionales,

Cuando se desea llegar a audiencias mas amplias o cuando se desea llegar a
grupos poblacionales determinados, y siempre que se cuente con recursos sufi-
cientes para ello, se puede recurrir también a medios creativos para la difusion
de los resultados. Como ejemplos se pueden citar la publicaciéon de comics, ex-
posiciones fotograficas, ilustraciones, teatro...

En la medida en que uno de los propdsitos de la evaluacién consiste en dar cuenta de la
utilizacién de los recursos publicos, del modo en el que se ha utilizado y de los resultados
obtenidos con ellos, cualquier medio que permita transmitir los mensajes generados por
las evaluaciones que se lleven a cabo a las audiencias mas directamente implicadas, pero
también a la sociedad en general, mejorara la utilizacion que se haga de los resultados de
la evaluacién y conseguira que el esfuerzo realizado haya sido mas util. En este sentido, el
Unico limite para las actividades de difusién de los resultados debe ser la proporcionalidad
entre el esfuerzo realizado y la utilidad potencial de los resultados.
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Recursos disponibles

Guias generales

A continuacion se ofrece informacion sobre algunos manuales generales y guias de eva-
luacion, elegidas entre la multiplicidad de las existente. Para la seleccion, se han priorizado
las que han sido editadas en el marco de algunas de las Administraciones espafiolas o
comunitarias y las que muestran una visién mas generalista.

Guia practica para el disefo y la realizaciéon de evaluaciones de politicas publicas

http:/www.aeval.es/export/sites/aeval/comun/pdf/evaluaciones/Guia_Evaluaciones_AEVAL.pdf

Aunque la pagina web de la extinta Agencia Estatal de Evaluacién de las Politicas
Publicas y Calidad de los Servicios (AEVAL) ha dejado de estar operativa, debido a su
desaparicién en 2017, alin es posible acceder a algunas de sus publicaciones, entre
las que se encuentra la Guia que aqui se menciona. Se trata de una guia practica
sobre un proceso de evaluacion-tipo, que parte de la experiencia desarrollada por la
AEVAL en el ambito de las politicas publicas.

De cara a las personas que utilicen esta Guia pueden encontrar especialmente Uutil
la informacion sobre las siete fases en las que dividen el proceso de una evaluacién:
1) el encargo de la evaluacion; 2) la reconstruccion de la ldgica de la intervencion; 3)
el disefio de la evaluacion; 4) el trabajo de campo y el andlisis; 5) los resultados de la
evaluacion y el informe; 6) la comunicacion y difusion de los resultados obtenidos y,
finalmente, 7) el seguimiento de la evaluacion de los resultados y de su utilizacion.

Manual de Gestién de Evaluaciones de la Cooperacion Espaiola

http:/www.aecid.es/Centro-Documentacion/Documentos/Evaluaci%C3%B3n/Manualdegestiondeeva-
luaciones.pdf

Este Manual estid enfocado especificamente a las actuaciones de cooperacién al
desarrollo en Espana (tanto de las Administraciones Publicas como de las ONG).
Sin embargo, ofrece ademas algunas cuestiones basicas respecto de la disciplina,
y en su segunda parte se describe un proceso evaluativo, desde su disefo hasta la
comunicacion de los resultados obtenidos.
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EVALSED. El recurso para la evaluacion del desarrollo socioeconémico - Guia de
evaluacion

https://ec.europa.eu/regional_policy/en/information/publications/evaluations-guidance-docu-
ments/2013/evalsed-the-resource-for-the-evaluation-of-socio-economic-development-evalua-
tion-guide

La Comision Europea es, seguramente, la institucion que en solitario ha tendido una
mayor incidencia en la extension de la evaluacién en Espaia y en el resto de los
paises de la Unidn Europea, desde mediados de la década de los 90 del siglo XX.
Los principales materiales generales que ha elaborado cuentan ya con unos cuantos
anos, pero merece la pena seguir teniéndolos en consideracién. En concreto, el que
se referencia aqui fue desarrollado en el ambito del Desarrollo Regional, para apoyar
la evaluacién de proyectos de desarrollo socioecondmico, aunque también puede
ser utilizado en otros contextos.

La guia esta focalizada en los decisores publicos encargados de disefnar y coordinar
evaluaciones y se encuentra organizada en cuatro capitulos: en el primero se descri-
be la importancia de la realizacion de evaluaciones en el &mbito socioecondémico; el
segundo se centra en el proceso de disefio e implementacién de una evaluacién vy el
tercero en los productos que se generan, desde la perspectiva de diferentes agentes.
El capitulo 4, finalmente, incluye una seleccién de métodos y técnicas que se pueden
utilizar en los procesos de evaluacion.

Guias de evaluacion de Ivalua
http:/www.ivalua.cat/generic/static.aspx?id=669

Ivalua (LInstitutCatalad’Avaluacié de PolitiquesPubliques) ha editado en los ultimos
anos catorce guias orientativas sobre evaluacion, con versiones en catalan y caste-
llano. En concreto, la primera de ellas aborda el proceso de puesta en marcha de una
evaluacion, incluyendo informacién sobre las oportunidades, la viabilidad y las pre-
guntas de evaluacion. Las otras trece guias analizan y explican diferentes métodos y
técnicas de evaluacion.
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Metodologia de Evaluacion de la Ayuda Exterior de la Comision Europea

https://www.adelante-i.eu/sites/default/files/evaluation-methods-guidance-vol1_es_1.pdf

https:/www.adelante-i.eu/sites/default/files/evaluation-methods-guidance-vol2_es.pdf

https:/www.adelante-i.eu/sites/default/files/evaluation-methods-guidance-vol3_es.pdf

https:/www.adelante-i.eu/sites/default/files/evaluation-methods-guidance-vol4_es.pdf

Este Manual se centra en la cooperacién exterior de la Comisién Europea y es aln
mas antiguo que Evalsed. Sin embargo, se menciona porque incluye aspectos que
pueden resultar de interés incluso actualmente. En concreto, en el primero de sus
volimenes realiza una descripcién detallada de un proceso de evaluacién, definien-
do ademas los principales conceptos que es necesario tener en cuenta. El segundo
y tercer volumen ofrecen informacion separada para el responsable de la evaluacion
y para el equipo de evaluacién. Finalmente, el cuarto y ultimo volumen ofrece una
serie de herramientas de utilidad para el desarrollo de procesos evaluativos.

“La evaluacion de Impacto en la practica”. Manual del Banco Mundial

http:/documentos.bancomundial.org/curated/es/478231485455706362/pdf/108270-SPANI-
SH-Box402876B-PUBLIC.pdf

Elaborado por el Banco Mundial y el Banco Interamericano de Desarrollo, este libro
constituye una introduccién completa y accesible a las evaluaciones de impacto y
se ha convertido en una referencia basica para la comprensiéon y el entendimien-
to de las evaluaciones de impacto, desde su publicacion inicial en 2011. Se dirige
fundamentalmente a las personas responsables de formular politicas publicas, que
desean arraigarlas de manera mas clara en evidencias de calidad.

El libro se organiza en cuatro partes, la primera de las cuales analiza qué evaluar y
por qué. La segunda parte incluye los principales métodos de evaluacion de impacto
y en la tercera se abordan cuestiones relacionadas con el mejor modo de adminis-
trar evaluaciones de impacto. La cuarta y Ultima parte revisa la importancia especifi-
ca del muestreo y de la recoleccién de datos en este tipo de evaluaciones.

Ademas, la publicacién incluye enlaces de material didactico complementario dis-
ponible gratuitamente en linea.
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Centros de recursos

En internet abundan los centros de recursos en los que se ofrece, normalmente de ma-
nera gratuita, publicaciones, articulos o herramientas de utilidad para quien se inicia en la
evaluacion o para quien desea perfeccionar su practica evaluativa. En esta Guia se incluye
un Unico ejemplo, que es de los mas amplios y utilizados en la actualidad, pero existen
muchos otros, normalmente vinculados a instituciones u organizaciones internacionales.

Better Evaluation.

https:/www.betterevaluation.org/

Se trata de una web en inglés, creada a través de la colaboracién internacional, que
cuenta con multitud de recursos de acceso publico, Su objetivo es contribuir a me-
jorar la teoriay practica de la evaluacién de politicas publicas. Para ello, generan, re-
copilan y administran informacién sobre los métodos y procesos mas adecuados en
diferentes situaciones evaluativas y para objetos de evaluacion con caracteristicas
concretas. También abordan aspectos relacionados con la gestién de evaluaciones y
con el fortalecimiento de las capacidades de evaluacion.

La informacién estd organizada segun diferentes dimensiones. Las principales son
las siguientes:

= Teniendo en cuenta los distintos roles desde los que es posible participar en un
proceso evaluativo o el tipo de actividades a abordar: recogida de informacién o
redaccién de informes, por ejemplo.

= En relaciéon con los propios enfoques de la evaluacién, donde aparece informa-
cién tanto de los procesos como de los métodos de trabajo que habitualmente
se deben tener en cuenta en cada una de las opciones.

= Segln contenidos tematicos, que pueden ser entendidos como sectores (cam-
bio climatico, por ejemplo), tipos de actuacion (desarrollo de capacidades, por
ejemplo), tipos de evaluacion (evaluacién de impacto o desempefio institucio-
nal, entre otras) o cuestiones transversales (por ejemplo, relacionadas con la
infancia). Better Evaluation recoge solamente algunas posibilidades de cada uno
de ellos y se puede considerar que esta seccidén se encuentra en construcciéon
permanente.

Esta pagina web y los recursos a ellos asociados tiene un enfoque muy practico, lo
que permite obtener informacién sobre un buen nimero de cuestiones y, ademas,
conocer una amplia variedad de recursos adicionales a los que se puede acceder si
se desea ampliar la informacién.
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Definiciones y contexto en las paginas indicadas a continuacion:

Accion publica
> Paginas 17, 21

Alcance de la evaluacion

> Pagina 26

Analisis sistematico

> Pagina 12

Datos
> Pagina 78

Demanda de evaluacion

> Pagina 9

Equipo evaluador
interno, externo y mixto

> Pagina 43

Evaluabilidad
> Pagina 35
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Grupos de interés

> Pagina 46

Hallazgos

> Pagina 79

Juicios de valor

> Pagina 79

Matriz de evaluacion

> Pagina 72

Necesidades informativas

> Pagina 47

Objeto de evaluacion
> Paginas 21,71

Preguntas de evaluacién

> Pagina 50
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Proposito de la evaluacion

> Pagina 94

Recomendaciones

> Péagina 81

Respuesta de gestion

> Pagina 91

Situacion evaluativa

> Pagina 35

Taller de recomendaciones

> Pagina 83

Técnicas para la recogida y
analisis de la informacién

> Pagina 73

Teoria del programa

> Pagina 23

Triangulacién

> Pagina 79
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