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PRESENTACION

El seguimiento al Plan Nacional de Desarrollo y la evaluacién de Politicas Estratégicas
son elementos esenciales para la retroalimentacion constante de las politicas publicas con
las que el Estado busca construir un futuro préspero para los ciudadanos. Desde la
década de los noventa del siglo pasado, se han realizado grandes esfuerzos por crear,
articular, mantener, expandir, estandarizar y fortalecer un sistema que le permita al
Gobierno Nacional velar por el cumplimiento de sus metas. El fruto de este arduo trabajo
es el Sistema Nacional de Evaluacion de Gestion y Resultados -Sinergia- del
Departamento Nacional de Planeacion. SINERGIA gerencia el manejo de la informacién
relacionada con el seguimiento al Plan Nacional de Desarrollo (PND), la agenda de
evaluacion del Gobierno y la promociéon de la cultura del seguimiento y la evaluacién en
las entidades territoriales colombianas.

El componente de evaluaciones de Sinergia tiene como propésitos la consolidacion y
posicionamiento de un portafolio de servicios que pueda ser utilizado por los diferentes
actores interesados en la realizacion de evaluaciones de politica al interior del gobierno.
La estrategia se desarrolla en el marco de un proceso de comunicaciéon y socializacion
permanente con las direcciones técnicas, los sectores, la academia, los gremios y los
organismos multilaterales.

Este documento hace parte de las Guias Metodolégicas de la DSEPP-DNP, cuyo objeto
es orientar al lector en el proceso de implementacion de sistemas de seguimiento y
evaluacion. En esta entrega, se presenta una guia técnica y conceptual, que incluye tanto
las definiciones, como el disefio y ejemplos de los tipos de evaluaciones mas utilizados en
la DSEPP. Lo anterior comprende desde entender el funcionamiento del programa a
evaluar, mediante una herramienta como la cadena de resultados, pasando por el proceso
de definicién del alcance e hipotesis de la evaluacion, hasta la determinacion del tipo de
evaluacion apropiado para responder a las preguntas formuladas.

Para finalizar, quiero agradecer a todas las personas que apoyaron la elaboracion de este
documento, muchos de ellos ya no estan en la Direccién, pero su trabajo fue vital para
lograr esta publicacion. Agradezco especialmente, a Ariane Ortiz y David Ibafiez quienes
aportaron los insumos fundamentales para el desarrollo de este trabajo. De igual forma,
agradezco a Armando Ardila, Diego Dorado e Ivan Duran quienes con su trabajo y juiciosa
revision lograron darle un alto estandar de calidad a la publicacién que hoy tengo el gusto
de presentar.

ORLANDO GRACIA FAJARDO
DIRECCION DE SEGUIMIENTO Y EVALUACION DE POLITICAS PUBLICAS
DEPARTAMENTO NACIONAL DE PLANEACION
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“Una evaluacion se debe entender como una investigacion sistemadtica y objetiva aplicada en
alguno de los diferentes eslabones de la cadena de resultados o valor (insumos, procesos, productos,
resultados e impactos) que tiene como finalidad mejorar el disefio, la implementacién, la ejecucién y

los efectos de un plan, politica, programa o proyecto a través de la toma de decisiones” (DEPP, 2010).

La Direccién de Seguimientoy Evaluacion de Poli-
ticas Publicas (DSEPP) del Departamento Nacional
de Planeacién (DNP) estd comprometida con el
fortalecimiento de las capacidades del Estado en
temas de monitoreo y evaluacién de las politicas
publicas. Por tal motivo, quiere promover un len-
guaje comuny presentar un documento que guie
y resuma los conceptos utilizados en este tipo de
practicas, tanto en cuanto a su definicibn como
a sus objetivos, dentro del marco del Sistema
Nacional de Evaluaciéon de Gestion y Resultados,
SINERGIA. Es a través de la DSEPP que el Sistema
focaliza los esfuerzos técnicos, conceptualesy de
difusion de los resultados de la implementacion
de las politicas publicas.

SINERGIA gerencia el manejo de la informacion
relacionada con el seguimiento al Plan Nacional
de Desarrollo (PND), la agenda de evaluacién
del Gobierno y el afianzamiento de la cultura
de gestion publica por resultados en el pais y
Ameérica Latina.

La administracién de la agenda de evaluacion se
adelanta a través del Sistema Nacional de Evalua-
ciones (Sinergia Evaluaciones), el cual tiene como
prop6sitos la consolidacion y posicionamiento
de un portafolio de servicios que pueda ser
utilizado por los diferentes actores interesados
en la realizacién de evaluaciones de politica al

interior del gobierno. La estrategia se desarrolla
en el marco de un proceso de comunicacién y
socializacion permanente con las direcciones
técnicas, los sectores, la academia, los gremios
y los organismos multilaterales.

Para el seguimiento al PND se cuenta con el
Sistema de Seguimiento a Metas de Gobierno
(Sinergia Seguimiento), plataforma tecnolégica de
SINERGIA que apoya las funciones de seguimiento
a las metas de corto (PND-cuatrienio), mediano
y largo plazo.

Finalmente, para el afianzamiento de la cultura de
gestion publica porresultados se encuentra la Red
de Monitoreoy Evaluacion de Politica Pablica en
Colombia, que permite intercambiar experiencias
en evaluaciény monitoreo a nivel local, nacional
e internacional, al proveer espacios de discusion
e intercambio de ideas con expertos, colegas y
funcionarios publicos. Esto con el fin de promover
la innovacién y fortalecer la capacidad analitica
y practica en materia de monitoreoy evaluacion.

Este documento hace parte de las Guias Metodo-
légicas de la DSEPP-DNP, cuyo objeto es orientar
al lector en el proceso de implementacién de
sistemas de seguimiento y evaluacion. En esta
entrega, se presenta una guia técnicay concep-
tual, que incluye definiciones, disefo y ejemplos
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de los tipos de evaluaciones mas utilizados en
la DSEPP: evaluacion de impacto; de resultados;
de productos de procesos; institucional; costo-
beneficio; ejecutiva (E?) y métodos cualitativos
en las evaluaciones.

Su propésito es exponer la definiciéon de estos
tipos y los pasos a seguir en la seleccion de uno
de ellos para la evaluacion de un programa. Lo
anterior comprende desde entender el funcio-
namiento del programa a evaluar?, mediante
una herramienta como la cadena de resultados,
pasando por el proceso de definicion del alcance e
hipotesis de la evaluacion, hasta la determinacion
del tipo de evaluacion apropiado para responder
a las preguntas formuladas.

1.1 ;Qué es evaluar?

Para seleccionar el tipo de evaluaciéon que mejor
se ajusta al analisis deseado, es importante tener
claro el concepto de evaluacidn. La comprension
del significado de este tipo de analisis, permite
ubicar las diferentes modalidades de evaluacion
en el ciclo de un programa. Algunas definiciones
de evaluacion:

» “Una apreciacion sistemdtica y objetiva de
un proyecto, programa o politica en curso o
concluido, de su diseno, su puesta en prdctica
y sus resultados”... “se refiere al proceso de
determinar el valor o la significacién de una
actividad, politica o programa. Se trata de
una apreciacion, tan sistemadtica y objetiva
como sea posible, de una intervencién para
el desarrollo planeada, en curso o concluida”
(OECD, 2002).

« “..el proceso sistémico de observacién, me-
dida, andlisis e interpretacion encaminado al
conocimiento de unaintervencion publica, sea
esta una norma, programa, plan o politica,
para alcanzar un juicio valorativo basado
en evidencias, respecto de su diseno, puesta

NN =

proyecto, producto, servicio, organizacion, etc).

en prdctica, efectos, resultados e impactos.
La finalidad de la evaluacion es ser util a los
tomadores de decisiones y gestores publicos
y a la ciudadania™.

Con el objeto de tener un esquema claro en el
cual se va a enmarcar la guia, se describen a
continuacion las diferentes perspectivas bajo
las que se clasifican los tipos de evaluacion. La
categorizacion depende del momento de tiem-
po respecto al programa, el alcance, el tipo de
preguntas que se van a resolver y los actores
involucrados en el desarrollo de la evaluacion?.

En primer lugar, las evaluaciones pueden dividirse
de acuerdo a la fase en la que se encuentra el
programa, dado que se realizan antes, durante
o tras finalizar su implementacién. La que se ha
venido realizando con mayor frecuencia en la
DSEPP es la evaluacidén ex-post, posterior a la
ejecucion del programa, cuyo objetivo es deter-
minar los efectos logrados.

1.2 ;A qué preguntas responde?

En temas de politica publica y el manejo de re-
CUrsos escasos, es importante poder responder
a interrogantes como:

* ¢Hay otras alternativas para alcanzar este
objetivo? ¢Estos recursos podrian usarse de
mejor manera?

« ¢Estd bien disenado el programa? ;Se en-
cuentra bien implementado?

« ¢Cudles fueron los efectos del programa?
« ¢El programa logra su objetivo?
La evaluacion es una herramienta que permite

responder de manera técnica y precisa a estas
preguntas.

Ver mapas de procesos Evaluacion de Politicas Estratégicas, DEPP, DNP (2010).
Agencia Estatal de Evaluacién de las Politicas Publicas y la Calidad de los Servicios de Espafia.
En adelante se va a utilizar el término “programa” de manera genérica para referirse al Evaluado (intervencién, programa, politica,
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Tipos de evaluacion y sus caracteristicas

Perspectiva Tipo Caracteristicas
Ex ante Analisis antes de implementacion de programa para determinar efectos que
provocaria
Ti Se realiza una vez se ha dado la intervencion
1€mpo + Dinamica: Es permanente, sirve de mecanismo de ajuste al programa con-
Ex post trolado su desarrollo;
* Intermedia: Analisis después de cierto nivel de avance del programa;
+ Final: Analisis después del fin de la ejecucién del programa
Seouimiento Provee informacién sobre el progreso de un programa para comparar los avan-
g ceslogrados frente a las metas
Operaciones Gestion Evalda la dindmica interna de los organismos de ejecucién y los vinculos que
P existen entre sus componentes
Institucional Mide la capacidad institucional que tiene un programa para cumplir con sus
objetivos
Alcance Ejecutiva Hace un analisis rapido de la articulacién y consistencia entre insumos, procesos,
productos y resultados esperados
Productos v Resultados Determina qué productos se entregaron y qué resultados se generaron frente
y a los insumos invertidos
Impacto Determinar elimpacto asociado exclusivamente a la intervencién de un programa
Costo-beneficio Compara todos los costos y beneficios de un programa asignado un valor mo-
netario, permite comparaciones para gastar en diferentes sectores
Autoevaluacion Los actores de un programa o proyecto evalian su propio trabajo, herramienta
de gestién
Actores Externa Experto ajenos al proyecto examinan aspectos del programa, herramienta del

control

Participativa

Valora la percepcién como insumo para identificar el resultado

Fuente: BOT (2004), analisis del autor.

1.3 Definicion del alcance de la Andlisis de actores
evaluacion

En el proceso de identificar los objetivos, metas
e informacién necesaria del programa a evaluar,
se sugiere utilizar una herramienta de tipo marco
légico. A continuacidn, se ilustran y detallan los del bien o servicio publico.
pasos a seguir para definir el alcance de la eva-
luacién, de manera que se entienda la cadena
l6gica del programa (Andlisis de actores).

Es recomendable que estos pasos se realicen con
la participacion de todos los actores involucrados
en el programa (stakeholders) para legitimar el

proceso (ver recuadro).

Se identifica el programa de la evaluacion.

Se construye la cadena de entrega

Se realiza el mapeo de la informacion.

Se define el alcance de la evaluacion. *

Fuente: DSEPP-DNP

1
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Andlisis de actores

Una evaluacion estard mejor formulada, de-
sarrolladay sus recomendaciones seran debi-
damente discutidas y utilizadas en el ciclo de
la politica publica, si se involucra en todo el
proceso a los actores interesados. La evaluacion
debe responder a diferentes expectativasy este
analisis permite catalogarlas, considerando
los intereses de los diversos agentes. Para un
acercamiento inicial, los actores relacionados
con una evaluacién* se pueden clasificar en:

* El cliente principal de la evaluacién: el
actor clave o grupo de actores patroci-
nadores que solicitan la evaluaciony los
principales destinatarios de sus productos.

* Losactoresinvolucrados: personasy orga-
nizaciones que no son el cliente principal,
pero que se caracterizan por tener una
participacion y/o un interés en la inter-
vencién (beneficiarios directos/indirectos,
organizaciones que proveen fondos, fun-
cionarios gubernamentales, funcionarios
electos y empleados del gobierno con
intereses pertinentes en la intervencion,
directores del programa, gerentes y el
personal contratado, hacedores de poli-
tica, la comunidad, los grupos de interés
y asociaciones).

Para profundizar en un analisis de roles e
intereses de actores relacionados, existen
diversas herramientas. Lo importante en esta
etapa es tener en cuenta que el proceso de
definicién del alcance de la evaluacién debe
ser participativo.

¢Cudles son los actores y el rol que juegan en
una evaluacion desarrollada por la DSEPP?

+ El disenador de politica -Presidencia,
Ministerios, DNP, Entidades u Organismos
con interés en la intervencion-: plantea

preguntas que se quieran resolver con la
evaluacion; usa los resultados.

Elgerente del programa: plantea preguntas
que se quieran resolver con la evaluacion;
facilita la disponibilidad de informacion;
apoya el trabajo de campo en regiones o
municipios para encuestas; usa los resul-
tados.

Los técnicos del programa: participan en
el diseno de la evaluacion; acompanan su
desarrollo; facilitan la disponibilidad de
informacion.

El proveedor de fondos para la evaluacion:
Banca multilateral, entidad del gobierno
central o el mismo ente ejecutor del pro-
grama.

El disenador de la evaluacion-DNP-: pre-
para y lidera procesos entre los diferen-
tes actores relacionados para definir los
objetivos de la evaluacién, determinar la
informacién disponible, costear la eva-
luacion, desarrollar cronogramas, fijar el
equipo necesario para la ejecucion y sus
responsabilidades, construir parametros
necesarios para la muestra, consolidar
los términos de referencia; seleccionar el
equipo de evaluacion; hacer seguimiento
al equipo de evaluacion asi como a la
adopcion de las recomendaciones y la
difusion de resultados.

El equipo de evaluacion-firma de con-
sultoria-: se compone basicamente de un
director de la evaluacién, un experto en
evaluacion, expertos sectoriales, analistas,
un estadistico experto en muestreo, un
disenador de encuestas, un grupo de en-
cuestadoresy suresponsable, y un equipo
que organiza y procesa los datos.

4 Morray Rist (2009).




+ Universidades, centros de investiga-
cion: utilizan las bases de datos y la
informacion generada por la evaluacion
para corroborar los analisis desarrollados
y resultados o hacer estudios de otros
indicadores.

+ El pablico: beneficiarios directos e in-
directos, la comunidad, los grupos de
interés, las asociaciones que utilizan
los resultados de la evaluacién para
rendicién de cuentas.

A continuacion se detallan los pasos a seguir
para la definicién del alcance de una evaluacion.

1.3.1 Paso 1: Identificar el programa a
evaluar

Se toma la decision de evaluar un programa
cuando se quieren tomar medidas, entre otras,
acerca de:

+ Diseno de politicas
+Justificacion de los gastos
+  Efectividad del programa

*  Mejoramiento de la entrega de los servicios
que provee el programa

* Ampliacion o replicacidon del programa en
otras zonas u otros paises

La DSEPP, a partir de estos criterios, identifica los
programas que se va a evaluar proponiendo una
agenda de evaluaciones preliminar para discusion
en el Comité Intersectorial de Evaluaciones (ver
mapa de procesos de Evaluacion de Politicas
estratégicas, DEPP-DNP, 2010). EL Comité es
una instancia compuesta por la Presidencia, los
ministerios y el DNP, que determina la agenda a

5 Kellogg Foundation (2004).
6 Heyer (2001).
7 Ver Guia de Teoria de Cambio, DEPP, DNP (2010).
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ejecutarenelano en curso. Una vez ratificada se
asigna la evaluacion a un responsable del area
de evaluaciones de la DSEPP, quien tiene como
tareainicial elaborar la cadena de resultados del
programa.

1.3.2 Paso 2: La cadena de resultados o
cadena de valor

La cadena de resultados es uno de los instrumen-
tos que se puede utilizar para entender la logica
con la que se cre6 e implement6 un programa.
Esta herramienta es utilizada por la teoria de
cambio, que desarrolla el mapa de la construccion
de las etapas o fases necesarias para alcanzar los
objetivos de largo plazo de una intervencion-.

"ELfin Ultimo de la teoria de cambio es desa-
rrollar el mapa general de las causasy efectos
a través de la identificacion de los eventos
o condiciones que pueden afectar a una
intervencion, de los medios como consigue
los resultados deseados y especialmente
de la interrelacién y la complejidad de los
procesos internos de la politica publica”e.

Para mayor nivel de detalle acerca de la teoria de
cambio, ver autores como Heyer (2001), Menony
Wignaraja (2007)y Morray Rist (2009), que la uti-
lizan para el disefoy la evaluacion de programas,
a través de cadenas légicas de causa y efecto’.

Dentro de la teoria, la cadena de resultados esta
disenada para ayudar a los evaluadores y formu-
ladores de politica a representar los procesos de
la intervencidny el alcance de la evaluacion, de
esta manera:

*Ayuda a gestar un entendimiento comun del
programay de las expectativas entre las partes
interesadas, en un lenguaje compartido.

*  Provee una base de conocimiento para la
evaluacion.

13
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* ldentifica los supuestos que se estan haciendo,
lo que puede convertirse en una plataforma
para formular las preguntas de evaluaciony
los conectores logicos de accion.

+ Senala las variables de intervencion, a las
cuales se hard seguimiento con la evaluacion.

La forma simple de relacién de causalidad fue
propuesta por Suchman (1967) como una alter-
nativa para entender modelos de marco légico:
De esta forma se plantean las etapas de una
cadena de razonamientos para mostrar como se
interrelacionan las causas y se generan los efec-

Insumos Productos Resultados

Fuente: DSEPP-DNP.

tos (elimpacto deseado o meta final se presenta
a menudo como la Ultima etapa en el modelo).

La cadena de resultados de un programa muestra
la secuencia causal de los procesos que componen
laintervencién® Aunque no revela especificamente
cémo son los vinculos de causalidad, siexpone cémo
es el orden secuencial del programa a través de los
insumos que necesita, de los procesos que genera
para movilizar sus recursos, de los bienes y servicios
que creg, de los efectos a corto y mediano plazo
sobre los niveles de bienestar de los beneficiarios
del programay de los impactos reales que produce.

Algunos tips

¢Qué preguntas pueden contribuir a diferenciar
cada uno de los pasos?

* Insumos: ; Cuantos recursos humanos, finan-
cierosy fisicos se invirtieron en el programa?
¢Cuanto personal trabajé?

Son los resursos
(financieros, hu-
manos y materia-
les) que se usan
en la interven-
cién.

La cadena de resultados

Actividades que
emprenden el pro-
grama, los cuales
movilizan los insu-
mos para generar
productos
especificos.

Son los bienes y
servicios que se
obtienen a través
de laintervencion.

Comprende los
cambios en las
condiciones de
los beneficiarios
acortoy mediano
plazo que ocacio-
nan los productos
creados por la in-
tervencion

Cambios reales
productos del pro-
grama medios en
términos de bien-
estar de los bene-
ficiarios.

Los efectos del programa pueden concebirse como las trans-
formaciones descriptibles y cuantificables, en la poblacién
que resultan de la relacién entre una causa y un efecto.

Fuente: Menon, S. Karl, J. & Wignaraja, K. (2009). Adaptacion del Autor.

8 Morray Rist (2009) plantean la cadena de resultados como una forma de desarrollar la Teoria de Cambio.



* Procesos: ;Con qué rapidez se estd haciendo?
¢Cuanto cuesta?

*  Productos: ; Cuantas unidades de productos
y servicios se estan generando?

* Resultados: ;Como han cambiado las con-
diciones de los beneficiarios en las que el
programa esta interviniendo en el corto y
mediano plazo?

* Impactos: ;Como han cambiado las condicio-
nes de los beneficiarios en las que el programa
estd interviniendo en el largo plazo?

¢Como diferenciar productos de efectos?

Los productos dependen en mayor medida del
accionar directo del programa, mientras que los
resultados e impactos capturan otros factores que
pueden influir en su comportamiento.

Ejemplo: Salud publica
Campaia para virus AH1N1
* Insumos: recursos campaia (dinero, personas).

* Procesos (actividades): disefo y desarrollo de
avisos para prensa escrita, mensajes radiales,
propagandas de TV; difusion de avisos.

*  Productos: avisos de prensa escrita publica-
dos, mensajes radiales difundidos; propagan-
das de TV al aire.

* Resultados de corto plazo: las personas leen,
oyeny ven los avisos; su actitud cambia.

* Resultados de mediano plazo: las personas
cambian su comportamiento (se lavan mas
frecuentemente las manos, se ponen tapa-
bocas cuando tienen sintomas).

* Impactos: baja la frecuencia de casos de
AHINI.

9 Barber (2009).
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1.3.3 Paso 3:La cadena de entrega

“La cadena de entrega se puede definir como el
conjunto de actores (personas o instituciones), y
las relaciones entre ellos, a través de las cuales
una actividad o un proceso de un sistema dado
serd implementado.™

La caracteristica mas relevante de la cadena de
entrega es que se utiliza como representacion
grafica de la interaccidn entre actores, institu-
ciones y procesos, con el prop6sito de identifi-
car los obstaculos que potencialmente podrian
incidir en la entrega de los bienes y servicios de
la intervencidn. Responde a la pregunta: ¢como,
y a través de quién, ocurre una actividad o un
proceso del sistema?

Ejemplo: Programa Familias en Accidn

El objetivo del programa es suministrar a los
hogares mas pobres un subsidio en dinero,
condicionado por un conjunto de requisitos
en salud, nutricion y educacion, dependiendo
de la edad de los nifos.

Cadena de Entrega del programa
Familias en Accion

Recurso humano técnico, logistico y operativo *

RS |

Las familias envian los nifios a los estableci-
mientos educativos. Las madres asisten a los *
contoles de crecimiento y desarrollo

El programa comprueba los compromisos vy
paga el subsidio a las madres. El subsidio *
incrementa elingreso disponiblede las familias

El mayor ingreso disponible de las familias
permite un mayor consumo de alimentos y
de gastos para educacién. Los nifios tienen
mayor nutricion y permanencia en los centros
educativos

Fuente: Grupo de evaluacion DSEPP, DNP.
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1.3.4 Paso 4: El mapeo de informacion

El mapeo de informacion?® de la evaluacion en
esta etapa no pretende ser exhaustivo, pues
aun no se ha definido el tipo. Aqui se refiere a
entender un poco mas el contexto en el cual se
desarrolla el programa.

Las preguntas que se quieren responder son:

*  ;Quénivel de detalle de informacion maneja
el programa?

+  ¢Coébmo funciona el sector?

+  ¢Cbébmo funcionan los programas con este
tipo de objetivos en Colombia? ¢Cémo en el
contexto internacional?

+ ¢Cudles son las fuentes de informacion del
programa (registros administrativos, informa-
cion, linea de base)?

En este ejercicio, es crucial entender tanto los
supuestos y justificacion sobre los que se fun-
damenta la existencia del programa, como tener
claro el conocimiento existente de este tipo de
programas.

1.3.5 Paso 5: Construccion de la hipétesis
de evaluacion

Los pasos anteriores deben contribuir a definir
la hipotesis principal de la evaluacion. Esta es
esencial para orientar el proceso y permite llegar
a las conclusiones concretas de la evaluacion.

Una hipotesis bien formulada aclara las variables
que se van a analizar, las relaciones entre ellas, y
plantea los objetivos del estudio. A partir de alli, se
podran identificar las necesidades de informacion,
disenar los indicadores a medir y delinear una
estrategia de evaluacion sélida que proporcione
respuestas a las preguntas propuestas.

10 Levantamiento de informacién secundaria del programa.

Ejemplo: Programa Familias en Accién (2004)

Hipdtesis a evaluar: Familias en Accidn mejora
los niveles de salud, nutricion y educacion
de la poblacién mds pobre (Sisbén 1) de
municipios con menos de 100 mil habitantes.

1.3.6 Paso 6: Definicion de objetivos y
alcance de la evaluacion

Al saber cual es la hipétesis de la evaluacion,
determinar su alcance permite: establecer los
objetivos, delimitar lo que se vay lo que no se va
aincluiren el estudioy especificar las principales
preguntas a resolver por parte de la evaluacion.
En cuanto a estas ultimas, es imperativo aclarar si:
+ ¢Son preguntas de gestion del programa?

+ ¢Son preguntas de politica?

* ¢Son preguntas de operatividad?

+ ¢Son preguntas del diseno del programa?

+ ¢Son preguntas de implementacion?

* ¢Son preguntas de capacidad institucional?
+ ¢Son preguntas de costo-beneficio?

+  ¢Son preguntas de los resultados del programa?
* ¢Son preguntas del impacto del programa?
Al definir las preguntas, es necesario hacer una

priorizacion para demarcar el objetivo general, los
objetivos especificosy el alcance de la evaluacion.

1.4 Selecciondel tipo de
evaluacion

A continuacion, se puede entrar a seleccionar el
tipo de evaluacién que mas se ajusta al alcance.



1.4.1 ;Como seleccionar el tipo
de evaluacion?

Al final de esta seccién se presenta un cuadro
resumen con las razones técnicas, presupues-
tales y politicas que pueden incidir en la esco-
gencia de un tipo de evaluacion. El cuadro es
una compilacién de los tipos mas recurrentes
en la literatura y los utilizados frecuentemente
por la DSEPP. Para cada uno de éstos, se plan-
tean algunas caracteristicas para su desarrollo,
su objetivo, los actores que intervienen en su
diseno y ejecucién, en qué momento es mas
recomendable hacerla con respecto a la fase en
la cual se encuentra el programa, las preguntas

Sinergia - Sistema Nacional de Evaluacién de Gestion y Resultados

a las que deberia responder y la informacion
necesaria para realizarla. Se enuncian otras
razones no técnicas por las cuales se toman
decisiones de hacer o no hacer determinado tipo
de evaluacién como los recursos disponibles o
el interés politico por los resultados.

Los tipos de evaluacion se clasifican segin su
alcancey el tiempo de evolucion de la interven-
cidn: etapas de planeacion y disefio, de imple-
mentacion, y de entrega de productos o servicios.
Es importante anotar que, dependiendo de las
preguntas a resolver por el programa'y los recur-
sos disponibles, los diferentes tipos se pueden
utilizar de manera conjunta y complementaria.

Tiempo de implementacion vs. Tipo de evaluacion

¢Cuales son las
fortalezas y las
indicadores debilidades de
respecto a la la capacidad
meta? institucional del
programa

¢En qué van los

¢El programa es

necesario?

Evaluar necesidad Monitoreo Institucional

del programa

Tiempo de Implementacion
del programa

Procesos

Marco Légico

¢Son eficientes
las operaciones
del programa? El
programa
es capaz de
producir
lo deseado?

¢Cudles el
fin, propésito,
componentes y

actividades

del programa?

Planeaciony =
Disefio Implementacion

procesos, productos

Medio Térmico

¢Cémo van el
disefo, cobertura
y enfoque, para

la asignacion
de recursos al
programa?

¢Como es la
articulaciéon y
consistencia
entre insumos,

¢Cuales son los
resultados criticos
que el programa trata
de lograr?
Qué efectos de corto
y mediano plazo
gener6 el programa?

¢Comé se comparan
los costos con los

beneficios del

=
y resultados programa?

esperados?

Resultados

Evaluacion
Ejecutiva

Evaluacién costo-
beneficio

Productos Impactos

¢Cuales fueron
los productos
generados?
Estdn de acuerdo
con los objetivos y
las metas planeadas
inicialmente?

¢Cudl fue el impacto del
programa en los beneficiarlos?
¢De qué magnitud fue? ;Qué

tanto se puede atribuir al
programa y qué tanto a otros
factores?

Entrega de productos y servicios

Fuente: Anélisis del autor.

1.4.1.1 Etapa de planeacion y disefo

En ésta el programa aun no ha comenzado, por
lo que se pueden realizar evaluaciones ex-ante,
que se encargan de determinar: si la interven-

cidn es necesaria, qué opinan los actores de su
implementacion, cudles serian sus beneficiarios,
costos, impactos esperados y, de acuerdo con
experiencias similares en otros paises o regiones,
relevancia para el caso estudiado.
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1.4.1.2 Etapa de implementacion

Esta comienza cuando el programa empieza a
funcionar. En algunos casos se adelanta un pro-
grama piloto, con el objeto de detectar aspectos
amejorar en la operacion del programa antes de
que su correccion se vuelva muy costosa o se
descubran impactos negativos.

Las evaluaciones realizadas durante la etapa de
implementacion tienen como objeto principal
generar un entendimiento basico del programa,
definir sus indicadores clave y conocer mejor la
manera como opera para entregar los bienes o
servicios.

1.4.1.3 Etapa de entrega de productos y servicios

Cierto tiempo después de que el programa esté
entregando sus bienes o servicios, se pueden
evaluar otros aspectos como los productos, los
resultados de corto y mediano plazo o los impactos
del programa en el largo plazo. Adicionalmente,
es posible examinar la parte operativa del pro-
grama o hacer un analisis costo-beneficio de su
implementacion. Estos tipos requieren que el
programa lleve cierto tiempo de ejecucién, sin
embargo es necesario establecer desde el diseno
del programa los indicadores a medir y levantar
una linea base de éstos antes de su inicio.

A continuacion se presentan tres tablas con ma-
yor nivel de detalle para cada una de las etapas.

1.5 Estudio de caso: Plan Nacional
de Consolidacion Territorial**

1.5.1 Paso 1: Identificar el programa o
politica a evaluar

El ejemplo que se expone a continuacién es
del Plan Nacional de Consolidacién Territorial
(PNCT). Se decidi6é evaluar este plan porque
era necesario identificar si lo que se planed en
la Directiva Presidencial 01 de 2009 se estaba

11 Grupo de evaluacion, DEPP.

cumpliendo. Teniendo en cuenta lo anterior, se
incluyd en la agenda de evaluaciones de la DEPP
en el ano 2010.

* Procesode talleres: se adelantaron dos talle-
res. EL primero fue guiadoy coordinado por el
Director de Evaluacion de Politicas Publicas
del DNP para precisar los conceptos de mo-
nitoreo, seguimientoy evaluacion; presentar
las diferentes metodologias de evaluacién
que se emplean en la Direccion, y solventar
las inquietudes por parte de los multiples
involucrados en la implementacion del Plan.
El segundo se realiz6 con representantes de
las diferentes entidades que hacen parte del
PNCT, con el fin de discutir los procesos de la
cadena de resultados del Plan de una forma
participativa.

* Su origen: con el proposito de alcanzar los
objetivos de la Politica de Consolidacion de la
Seguridad Democratica, mantener la confianza
inversionista y avanzar en la politica social
efectiva, el Gobierno Nacional se ha concen-
trado en disefiar un mecanismo (denominado
Salto Estratégico) que fortalezca la alineacién
de los esfuerzos militar, policial y antinarcoti-
cos con aquellos en el area social, de justicia,
desarrollo econémico e institucional del
Estado en zonas estratégicas del territorio
nacional. Con esta propuesta, se pretende
reafirmar la generacién de condiciones de
seguridad, con efectos permanentes, bus-
cando potenciar las condiciones necesarias
para lograr la consolidacion sostenible del
Estado de acuerdo con las particularidades
territoriales (Directiva Presidencial 01 de
marzo de 2009).

* ELPNCT: es una estrategia coordinada, pro-
gresiva e irreversible, por medio de la cual se
busca afianzar la articulacion de los esfuerzos
estatales para garantizar de manera sostenible
un ambiente de seguridad y paz que permita
el robustecimiento de las instituciones de-
mocraticas, en beneficio del libre ejercicio de
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los derechos ciudadanos y de la generacidn
de condiciones para su desarrollo humano
(Directiva Presidencial 01 de marzo de 2009).

1.5.2 Paso 2: La cadena de resultados

Se construye la cadena de resultados del PNCT:

|

Insumos Procesos -- Impactos

1.5.3 Paso 3: La cadena de entrega

Como se menciond anteriormente, la cadena de
entrega corresponde al conjunto de actores (per-
sonas o instituciones)y las relaciones entre ellos,
por medio de las que una actividad o proceso de
un sistema serd implementado. Responde a la
pregunta: ¢cémo, y a través de quién, ocurre una
actividad o un proceso del sistema?

EL PNCT estd estructurado en tres fases en las
cuales se llevan a cabo los diferentes procesos
planteados en la cadena de resultados. ALmismo
tiempo, se detallan los responsables principales
para que cada una logre los productos propuestos
y de esta forma se pueda determinar la cadena
de entrega del Plan:

* Fasede control: se implementa en zonas don-
de persiste la presencia activa de los grupos
armados ilegales, estructuras de narcotrafico
y bandas criminales, asi como en zonas de
desmovilizacion de las autodefensas ilegales.
Por medio de un esfuerzo militar intensivo,
el Estado debera cumplir con el objetivo de
desarmar y neutralizar estas organizaciones
criminales y, simultdneamente, romper las
redes e infraestructura del narcotrafico en
la zona.

* Fase de estabilizacion: el objetivo consiste
en establecer unas condiciones minimas de
seguridad con el fin de que pueda iniciarse
el proceso de recuperacion estatal, en el que
las institucionesy agencias gubernamentales
puedan continuar o, en algunos casos, iniciar
el desarrollo de sus labores. Esta fase tendra
como prioridad la satisfaccion de las necesi-



dades basicas y mas inmediatas de la pobla-
cion. Se mantendra un importante esfuerzo
militar para neutralizar cualquier amenaza,
pero el papel de la policia es fundamental
para ir garantizando territorios seguros y de
confianza.

* Fase de Consolidacion: se aplicara en zonas
preestablecidas y el objetivo consistira en
ejercer plena autoridad del Estado y aumen-
tar el bienestar de la poblacién a través del
normaly adecuado funcionamiento de todas
sus instituciones y agencias. En esta fase, se
debe dar la transicidn de la satisfaccion de
las necesidades basicas de la poblacion a
la prestacion efectiva de todos los servicios
esenciales del Estado, como son: la educacion,
la salud, la justicia, las obras de infraestruc-
tura, la recreacion, etc. Aqui el papel de las
instituciones del Estado, de las agencias
internacionales, de la sociedad civil y de la
comunidad sera fundamental.

1.5.4 Paso 4: El mapeo de informacion

Responde a la pregunta: ;como funciona el pro-
grama, cudl es su diseno, cudles son sus objetivos?

En el articulo 6 del Plan Nacional de Desarrollo
2006-2010 "Estado Comunitario: Desarrollo para
Todos —Descripcion de los principales programas
de inversion”, se establece en su numeral 2 la
Politica de Defensa y Seguridad Democratica.
Esta politica tiene el proposito de avanzar en la
consolidacion de las condiciones de seguridad,
para que a través de ellas se construya una Nacion
que haga de la seguridad democratica un verda-
dero puente hacia la paz, la reconciliacion vy la
prosperidad general. En este sentido, ademas de
las metas en materia de preservacion de la vida,
la Politica de Defensa y Seguridad Democratica
debe tener un componente importante de poli-
tica social. Alcanzar estos objetivos requerira la
concurrencia de esfuerzos del Gobierno Nacional,
la comunidad internacional, las entidades terri-
toriales y la sociedad colombiana.

El Plan Nacional de Consolidacién Territorial
surge como una estrategia para implementar lo

Sinergia - Sistema Nacional de Evaluacién de Gestion y Resultados

establecido en el Plan Nacional de Desarrollo
2006-2010 en unas zonas especificas del pafs,
por medio de un proceso coordinado y progre-
sivo que logre la articulacién de los esfuerzos
estatales para asegurar de manera sostenible
un ambiente de seguridad y paz que permita el
fortalecimiento de las instituciones democraticas,
en beneficio del libre ejercicio de los derechos
ciudadanos y de la generacion de condiciones
para su desarrollo humano.

Para avanzar en la consolidacion de forma mas
eficiente, efectiva e integral, se propone continuar
con la accion Inter-Agencial como herramienta
de actuacidn rapiday dindmica para producir los
resultados esperados, incrementar la confianza
y credibilidad de los ciudadanos en el Estado, a
través de: planeacion conjunta, acciones colecti-
vas y, en paralelo, ejercicios de coordinacion de
las multiples instituciones que participan en la
implementacion de la estrategia. Los principales
elementos de ésta son:

a. Delimitacién geograficade lazonadeinterés

e Areas principales para iniciar la consolidacion:
Zona Macarena y Rio Caguan, Zona Pacifico
(Narifio, Cauca, Buenaventura, Sur de Choco),
Zona Bajo Cauca Antioqueno y Sur de Cordoba,
Zona Sur de Tolimay Sur de Valle del Cauca.

* Areas de transicion hacia la consolidacion:
Zona Montes de Maria, Zona Sierra Nevada
de Santa Marta y Zona Oriente Antioqueno.

e Areas Complementarias: Zona Arauca, Zona
Putumayo, Zona Catatumboy Zona Bajo Atrato.

b. Direccionamiento y Gestion

Con el fin de garantizar la capacidad de realizar
de manera eficiente las estrategias del PNCT y
armonizarlas con el esfuerzo militar, el Consejo
Directivo del Centro de Coordinacion y Accion
Integral -CCAI- , adelanta el direccionamiento
estratégico, emite instruccionesy mantiene lazos
a nivel nacional y territorial para la implemen-
tacion de los planes regionales estratégicos de
consolidaciony su correspondiente operatividad.
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c. Consejo Directivo y Comité Ejecutivo

En el marco de la estrategia, el Centro de Coordi-
nacion de Accion Integral -CCAl- serd el espacio
de encuentro de las entidades del nivel nacional
que tengan responsabilidad en la ejecucion de
ésta. El Consejo Directivo del CCAI, de acuerdo
con las necesidades del PNCT, ordenara el fun-
cionamiento de la coordinacion y adoptara las
medidas requeridas para responder a las dina-
micas de consolidacion de las zonas estratégicas
definidas. Para tales efectos, el Consejo Directivo
del CCAI estard conformado por el Ministro de
Defensa Nacional, el Comandante General de
las Fuerzas Militares, el Director General de la
Policia Nacional, el Alto Consejero de la Agencia
Presidencial para la Accidn Social y la Coopera-
cion Internacional, el Director del DAS y el Fiscal
General de la Nacién.

Asuvez, haran parte del Comité Ejecutivo del CCA
(cuyas sesiones serdn mensuales) los ministros
de las carteras de Agricultura, Proteccion Social,
Interior y de Justicia, Educacion Nacional, Minas
y Energia, Transporte y Ambiente, Vivienda y
Desarrollo Territorial. Asistiran también los direc-
tores del Departamento Nacional de Planeacion,
el Instituto Colombiano de Bienestar Familiar, el
Servicio Nacional de Aprendizaje —=SENA-, el IN-
CODER, Coldeportes y la Registraduria Nacional
del Estado Civil. Se busca un alto nivel de repre-
sentaciéninstitucional en el Comité Ejecutivo del
CCAl, con el fin de asegurar una alta capacidad
para asumir compromisos, razén por la cual una
eventual delegacién inicamente podria hacerse
en los viceministros(as) o subdirectores(as), la
secretaria técnica la realizard Accion Social.

d. Plandeacciénregional parala consolidacion

Es responsabilidad de cada entidad del orden
nacional aportar la informaciony analisis territo-
rial para la construccion, ejecucion, monitoreoy
seguimiento de los planes regionales de consoli-
dacion, orientados a la articulacion de los esfuer-
zos militares y civiles. Estos seran elaborados y
aprobados durante el primer cuatrimestre del afo
2009 y tendran en cuenta los componentes de
Atencion Humanitaria de Emergencias, Justicia, Se-

guridad, Desarrollo Social, Desarrollo Econdmico,
Gobernabilidad y Ordenamiento de la Propiedad.
Es fundamental definir con los gobiernos locales
el ejercicio de priorizacion de cada uno de los
vectores de intervencion planteados.

e. Compromisos Institucionales

Los ministerios y entidades nacionales deben re-
visar sus programaciones presupuestalesy hacer
un mayor esfuerzo de focalizacion de recursos en
los municipios que seran objeto del PNCT, para
esto es indispensable:

* Identificar en el primer trimestre de 2009
los presupuestos, programas y proyectos
previstos en los afios 2009 y 2010 dirigidos
a los municipios establecidos en el PNCT.
Esta tarea se adelantara en coordinacion con
el Ministerio de Hacienda y Crédito Publico
y el Departamento Nacional de Planeacion.

*  Darprelacion a la ejecucion de los programas
y proyectos previstos para la vigencia 2007-
2010 en los municipios definidos en el PNCT.

+  Especificar elmonto de recursos susceptible
de ser focalizado en los municipios de inter-
vencion del PNCT.

* Velar porque el cumplimiento de las metas
2008-2010 de cobertura en educacion, régi-
men subsidiado de salud, vacunaciény agua
potable, entre otras, se logre en un tiempo
menor al previsto en el Plan Nacional de
Desarrollo para el resto de los municipios
del pafs.

* Encontrar nuevas fuentes potenciales de
recursos y direccionar su asignacion a los
municipios priorizados, de acuerdo con las
estrategias a desarrollar en las dreas de cada
municipio y de manera articulada. Las fuentes
derivadas de la Cooperacion Internacional
seran estudiadas por la Direccién de Coopera-
cién Internacional de la Agencia Presidencial
para la Accion Socialy la Cooperacidn Interna-
cional -ACCION SOCIAL-, teniendo en cuenta
los lineamientos de la Estrategia Nacional de



Cooperacion 2007-2010 y el proposito de
fortalecer la capacidad regional de gestion
de cooperacién internacional.

*  Reforzar las estrategias de difusiony promo-
cion de la ofertainstitucional en los municipios
de intervencion del PNCT, asi como eliminar o
subsanar las barreras de acceso para garantizar
mayor oportunidad y eficiencia de oferta de
cada Ministerio.

* Acelerar el desarrollo de las estrategias y
ejecucion de los recursos determinados en los
Conpes 102,113 y del Chocd, Buenaventura
y del Pacifico orientados a los municipios
priorizados.

1.5.5 Paso 5: Construccion de la hipotesis
de evaluacion

Después de surtir los pasos mencionados, se
llego a la siguiente hipotesis de evaluacion a
comprobar: “El esquema operativo y funcional
del PNCT, se estd cumpliendo de acuerdo con lo
establecido en la Directiva Presidencial 01 de
marzo de 2009”.

Evaluacion
de operaciones

Sinergia - Sistema Nacional de Evaluacién de Gestion y Resultados

1.5.6 Paso 6: Definicion de objetivos y

alcance de la evaluacion

Evaluar el esquema operativo y funcional del
PNCT en las zonas determinadas frente a lo
establecido en la directiva presidencial 01
de marzo de 2009.

Levantar la linea de base de beneficiarios del
PNCT en las zonas determinadas de acuerdo
a una seleccidon muestral.

Formular recomendaciones al modo de ope-
racion del PNCT que mejoren su desempeno
actualy garanticen su sostenibilidad.

1.5.7 Seleccidn del tipo de evaluacion

necesario para el andlisis

Evaluacion de Operaciones: Entrevistas Dirigi-
das, Grupos Focales y Revision de Informacion
Administrativa.

Evaluacion de Impacto: Levantamiento de
Informacion de Beneficiarios, via encuestas
presenciales.

Evaluacién
de impacto

Primer
seguimiento
Junio 2012

Linea de base
Junio 2010
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“La evaluacion de procesos es la evaluacion de la dindmica interna de los organismos de ejecucion,
sus instrumentos de politica, sus mecanismos de prestacion de servicios, sus procedimientos de
gestion y los vinculos que existen entre todos estos componentes”(OECD, 2002).

La evaluacién de procesos es un tipo de eva-
luacion, concentrado en el segundo eslabdn
de la cadena de valor, en el cual se identifican
las relaciones que cada una de las actividades
requiere para producir un bien o servicio. Este
ejercicio parte de las siguientes preguntas guia,
que el evaluador espera responder:

«  ¢Eselprograma capaz de producir lo deseado?

«  ¢Cudles son las razones operacionales que
influyen en que se logren o no los productos?

* ¢Quétanbiensedesarrollan las operaciones
planeadas para el logro del producto deseado?

+ ¢Soneficientes las operaciones del programa?

+  ¢:Dodnde estan las disparidades entre el diseno
e implementacion del programa?

«  ¢Como afecta la cultura organizacional el
logro de los objetivos del programa?

2.1 Caracteristicas y Usos

La evaluacion de procesos se utiliza a lo largo
del ciclo del programa para describir y analizar
cdmo se planifica e implementa el mismo. Sin
embargo, es fundamental que se recojan de
manera periodica, desde el inicio del programa,

los indicadores de gestién como insumo para el
analisis de los procesos.

La principal caracteristica de este tipo de eva-
luacién es examinar los procedimientos y tareas
involucradas en laimplementacién de un progra-
ma. Por o tanto, ésta:

* Incluye el examen de los aspectos adminis-
trativos y organizativos del programa.

* Cumple una funcién de supervision de las
operaciones, métodos y actividades de un
programa.

*  Permite determinar siel programa funcionay
posibilita realizar intervenciones que mejoren
su calidad.

Caracteristicas de la evaluacion de procesos

o Tan pronto se inicia el programa.
¢Cuando ) :

Usarla? Durante el funcionamiento del

' programa.

Sirve para saber qué tan bien

_ . funcionainternamente el progra-
¢Para qué . g

cirve? ma. Provee informacién al eva-

' luador acerca de si el programa

se implementa como se diseno.
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Posibilita la deteccién temprana
de cualquier problema de opera-
ciones o procesosy lamejora del
funcionamiento del programa.
Permite a los evaluadores reali-
zar un seguimiento de la forma
en que los planesy actividades
de un programa se estan desa-
rrollando.

¢Por qué es
atil?

Fuente: Kusek, J. y Gorgensen, M. (2010). Adaptacién del autor.

Algunos tips

Procesono es lo mismo que procedimiento:
“procedimiento es el conjunto de reglas
e intenciones que determinan la manera
de proceder o de obrar para conseguir un
resultado. Un proceso define qué es lo que
se hace y un procedimiento cémo hacerlo”
(Sescam, 2002).

La evaluacion de procesos se diferencia
del seguimiento porque examina cada
proceso y actividad de acuerdo con el
producto generado, busca no sélo compa-
rarlos con su disefo inicial para conocer
como funciona el programa, sino también
determinar si se cumplié con lo estable-
cido en el momento de la formulacion.
El seguimiento se limita a constatar los
procesos, mientras que la evaluacion
valora si éstos son los adecuados.

2.2 Desarrollo de la evaluacion

Si las preguntas que guian al evaluador estan
dirigidas a entender el funcionamiento de un
programay como éste desarrolla sus actividades
para poder entregar los productos esperados; nos
encontramos frente a una evaluacién de procesos.

El propdsito primordial de estas evaluaciones es
contrastar la situacion actual de las actividades y
procesos del programa con el esquemainicial de
implementacidny buscar las mejores practicas. Asi

1 Malik (2002).

mismo, detectan las areas y procesos potenciales
de desarrollo, dado su grado de desempeno ac-
tual, y su importancia dentro de la intervencion.

Para adelantar una evaluacion de procesos, se
recomienda efectuar los siguientes pasos:

*  Definir los procesos a evaluar.
* Recogerinformacion de cada unade las areas.

*  Analizar mediante la aplicacién de un método
y reportar la informacion.

*  Uso de los resultados.

2.2.1 Definir los procesos a evaluar

Un objetivo estd compuesto por dos partes,
que establecen los marcos logicos en los que
se inscriben las operaciones y los procesos?.
La primera, descrita por un verbo en infinitivo,
hace referencia a lo que se espera lograr con la
intervencion (incrementar, crear, generar, etc.). La
segunda, establece los medios que va a utilizar
la intervencion para cumplir lo propuesto en la
primera parte. Un ejemplo podria ser:

+ Objetivo - "Mejorar la salud y la calidad de
vida de las personas con diabetes mediante
la entrega de servicios asequibles para los
diabéticos”.

Los medios se convertirdn en las actividades y
procesos de la intervencidn, por lo que es indis-
pensable, para el evaluador, reconocerlos.

Las actividades que realiza un ente se pueden
equiparar a un proceso cuando cumplen requi-
sitos como?:

+  Tener una misidn o propoésito claro.

+ Tenerentradasy salidas (se pueden identificar
los clientes, proveedores y producto final).



*  Poder aplicar una metodologia de gestion de
procesos que incluya aspectos como tiempo,
recursosy costos.

*  Poder ser desagregada en operaciones o
tareas.

* Poder asignar la responsabilidad de la acti-
vidad a una persona.

Se pueden detallar los procesos y su relacién
con el producto con ayuda de preguntas como?:

* ¢Qué se necesita que hagan los empleados
para que entreguen el producto?

+  ¢Qué serequiere de un cliente o usuario del
programa?

«  ¢Como se seleccionan los empleados?

*  ¢Qué productos van a ser provistos a los
usuarios o clientes?

+ ¢Cudleselproceso general que los clientes o
usuarios deben pasar para recibir el producto?

+ ¢Cudlesson las fortalezas del programa seguin
los usuarios?

+ ¢Cudlesson las fortalezas del programa seguin
los empleados?

+ ¢Qué quejas se oyen con frecuencia por parte
de los usuarios?

* ¢Qué consideran los empleados y usuarios se
debe mejorar del producto o del programa?

+ ¢Con base en qué deciden los empleados o
usuarios que el producto ya no se necesita?

La informacién de los procesos del programa
se organiza en un mapa de procesos donde se
identifican las actividades, acciones y actores®:

2 McNamara (2006).
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Identificar el flujo — ; qué se hace? — Activi-
dades

+ El evaluador debe listar las principales
actividades medibles que se tienen pre-
vistas para alcanzar cada objetivo.

Identificar los encargados — ;quién y como
lo hace? — Responsables

+  Elevaluador debe aclarar el método por
el cual la informacion sera recogida y
analizada, incluye a la persona respon-
sable.

Identificar los insumos — ;qué se necesita
para hacerlo? — Entradas

+  Elevaluador debe relacionar la(s) fuente(s)
de informacion que indican que la acti-
vidad se ha producido.

Identificar los productos — ; qué se entrega?
- Salidas

+  Elevaluador debe producir un documento
que contenga pruebas tangibles (indica-
dores) que muestren el progreso hacia el
cumplimiento de la meta.

Identificar los beneficiarios — ;a quién se
entrega? — Clientes

« El evaluador debe determinar quiénes
son los clientes de la actividad.

Identificar el cronograma— ;cudles la duracion
y secuencia de las actividades? — Tiempos

« Elevaluadorregistra las fechas previstas
tanto de inicio como de finalizacion para
llevar a cabo la actividad. Es claro que
algunas operaciones van a ocurrir antes
que otras y/o se producirdn de forma

3 Asi mismo se encuentra el plan de accién que reporta los procesos de cada objetivo del programa: plan para el desarrollo de una

evaluacion de operaciones (Kusek y Gorgensen, 2010).
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simultanea. Lo importante es saber cuales
son las actividades, sus interrelacionesy
sus tiempos.

En el caso en que se quiera estudiar una entidad
0 un programa es necesario, ademas, establecer
las jerarquias y relaciones de cada area con los
diferentes procesos y sus interconexiones. Asi
mismo, se pueden evaluar las dreas que sustentan
las funciones administrativas basicas: planeacion,
organizacion, direccion y control*. Dependiendo
de cual se va a analizar, el evaluador recopila
informacidn que permita examinar sus procesos
y actividades.

2.2.2 Recoger informacién de cada una de
las dreas

La evaluacién de procesos identifica las oportu-
nidades de mejoramiento y desarrollo a través
del analisis de los procesos y actividades. Si ésta
busca indagar sobre los procesos en el area de
planeacion, el evaluador debe recoger informacion
de aspectos como la mision, objetivos, factores cri-
ticos de éxito, politicas y procedimientos. Por otro
lado, en el eje de organizacion los componentes
mas relevantes son la estructura organizacional,
organizacion de funciones y procedimientos, y
administracion y analisis de personal. Si el eva-
luador quiere inspeccionar el drea de direccion,
es deseable que incluya informacién acerca de los
procesos de comunicacion, toma de decisiones
y coordinacion de actividades. Finalmente en el
sector de control, seguimiento y evaluacion, es
importante investigar la manera como se estan
adelantando estas labores y su calidad®.

2.2.3 Analizary reportar la informacion

Se han desarrollado herramientas de interpreta-
cidon y andlisis que pueden servir de referentes
para implementar la evaluacion de procesos.

Pawson (2006).
Pawson (2006).

Patton (2009).

Bliss y Emshoff (2005).

0 ~NOoyU1

Los diagramas de GANTT, diagramas de PERT y
métodos de ruta critica pueden ser utilizados por
los evaluadores para verificar qué tareas se han
realizado, su porcentaje de avance y sus tiempos
de ejecucién®.

Adicionalmente, se puede recurrir a diferentes
enfoques para evaluar los procesos. A continuacion
se presenta una descripcién inicial de tres meto-
dologias utilizadas en el analisis de operaciones:

* Lean Manufacturing.

*  Gestidn por Procesos.

* Six Sigma.

2.2.3.1 Enfoque Lean Manufacturing

Lean Manufacturing nacié en Japo6n inspirada
en los principios de William Edwards Deming
y Taiichi Ohno, este sistema se conoce como
"Toyota Production System”. Es un conjunto de
principios, conceptos y técnicas que permiten
construir un sistema eficiente, capaz de redu-
cir el tiempo entre la creacion y entrega del
producto o servicio, a través de la depuracion
del desperdicio en el proceso de produccion,
lo que permite el flujo continuo de procesosy
actividades’.

Este enfoque se centra en la generacion de
actividades de valor agregado en los procesos
de un programa por medio de la identificacion,
eliminacion sistematica del desperdicio y el
perfeccionamiento continuo de estos procesos
y operaciones para aumentar la eficiencia®. Un
desperdicio es cualquier cosa que no haga parte
de lo minimo absolutamente necesario para la
realizacion de una actividad o un proceso.

Estos siete desperdicios son: sobreproduccién, esperas entre procesos, transporte, exceso de inventario, defectos en los bienes o
servicios producidos, exceso de procesos y sobreprocesamiento.
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Representacion de un desperdicio en una cadena de resultados

A

Procesos SRUN | BN R IR Productos

Tiempo de operaciones de
valor anadido. Ej: Creacién de
un subsidio, tratamiento de la
muestra, etc.

Tratamiento en Operaciones
de: No valor anadido.
Ej: recibir, esperar, etc.

Fuente: Bliss y Emshoff (2005). Adaptacién del autor.

El Lean Manufacturing se puede resumir en cuatro
tipos de indicadores:

+ Calidad: busca que no haya defectos o errores.

*  No repeticiones: busca que el proceso s6lo
tenga que hacerse una vez.

*  Valor agregado al cliente final: busca que el
proceso le afada valor al beneficiario final
y no sea simplemente un tramite que sélo
satisface a un cliente interno.

+ Oportunidad: busca que los procesos se
hagan a tiempo.

Herramientas del enfoque
Lean Manufacturing

a. Mapa del flujo del valor (Value Stream)

b. 5S: es un mecanismo que organiza los pro-
cesos y actividades con el fin de generar
un estado ideal en el que Unicamente sean
utilizados los insumos necesarios, todo se
encuentre ordenado e identificado, se hayan
suprimido las fuentes de desperdicioy exista
un control mediante el cual se vigilen los
procesos. Las 55 son:

*  Seiri - Clasificar: separar lo que es indis-
pensable de lo que no o es para el de-
sarrollo de las operaciones del programa.

*  Seiton-Ordenar:ponerlo que es necesario
en un lugar inmediatamente accesible.

*  Seiso - Limpiar: realizar una depuracion
para que los procesos fluyan como estan
disenados.

«  Seiketsu - Estandarizar: homogeneizar
procedimientos y actividades.

*  Shitsuke - Disciplina y Entrenamiento:

creacion de reglas que guien la imple-
mentacién de los procesos, ademas de
la instauracion de retroalimentaciones
y capacitaciones para que los procesos
sean eficientes.

Justo atiempo (Justin Time):el objetivo de ésta
es proveer la cantidad de productos prevista,
de un modo muy riguroso. Consiste en pro-
ducir lo planeado s6lo cuando es requerido,
en el tiempo establecido y elaborado por un
proceso especifico.
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2.2.3.2 Enfoque gestién por procesos

Esta metodologia le da mayor importancia a la
vision que el cliente (o beneficiario) tiene so-
bre el conjunto de actividades y procesos del
programa®. De esta manera, las operaciones que
adelanta el programa son gestionadas de manera
mancomunada.

La ventaja de este enfoque es que ha creado un
conjunto de herramientas para el redisefio de la
conexiodn entre procesos y productos, con el fin
de generar actividades eficientes que respondan
a las necesidades de los que usufructtan dichos
productos.

La gestion por procesos tiene como objetivo:

*  Mejorar continuamente las actividades y
procesos desarrollados.

*  Reducir la variabilidad innecesaria en los
procesos de produccion.

* Eliminar las ineficiencias asociadas a la re-
peticion de las actividades.

*  Optimizar el empleo de los insumos.

La gestion por procesos se basa en seis pasos
clave?©:

* ldentificar a los beneficiarios y sus nece-
sidades: con el objeto de tener procesos y
productos que satisfagan las necesidades y
expectativas de los beneficiarios.

+  Definir los productos: conocer a los benefi-
ciarios para determinar qué bienes o servicios
se deben ofrecer.

+ Trazar el mapa de procesos: a través del
conocimiento de las necesidades de los be-

9 Charles, Steve y Lawrence (2006).
10 Ibidem.

neficiarios, el evaluador disefa y establece
los procesos y actividades para crear los
productos que suplan estos requerimientos.

*  Describir los procesos: los procesos tienen
como eje central al beneficiario, sustentados
en el procedimiento know-how, el cual se
enfoca en siete puntos centrales para que el
evaluador delinee las actividades y procesos*?.

+ Diagramar los procesos: facilita concebir y
esquematizar el programa como un sistema.
El evaluador puede valerse de diagramas de
bloque, de despliegue, de flujos de datos
o de red para discernir la estructura de los
procesos, sus interconexionesy la efectividad
de cada uno de ellos.

*  Andlisis de datos y mejora del proceso: aqui
el evaluador puede recurrir a indicadores
de calidad que le permitan determinar si los
procesos se realizaron segun los criterios del
programa y los beneficiarios.

2.2.3.3 Enfoque Six Sigma

La metodologia Six Sigma se fundamenta en la
curva de distribucién normal (campana de Gauss)
para conocer el nivel de variacién de cualquier
actividad y elaborar una serie de pasos que
refuercen el control de calidad y garanticen la
optimizacion de procesos?®.

Este enfoque se divide en dos aspectos: ope-
racional y gerencial. En el operacional se usan
herramientas estadisticas para efectuar la medi-
cion de las variables de los procesos, con el fin
de detectar los defectos que puedan presentarse
en la produccidn de los bienes y servicios de un
programa. En el gerencial se examinan los procesos
utilizados por los responsables para aumentar la
calidad de los procesos, actividades y productos
del programa.

11 La nocion de know-how es saber como transferir y/o manejar equipos, programas y dispositivos, férmulas, disefios y métodos de
manera conjunta y ordenada para mejorar los procesos y actividades de produccién de un bien o un servicio.

12 Para mas detalle ver Charles, Steve y Lawrence (2006).
13 Mikely Schoeder (2004).



El enfoque Six Sigma se sustenta en seis pasos
principales:

+  Definirel producto y/o servicio del programa.

* lIdentificar los requisitos de los beneficiarios
del programa.

+  Comparar los requisitos con los productos.
+  Describir el proceso a evaluar.

+  Evaluar el proceso.

*  Medir la calidad y producto.

En paralelo a estos pasos?, el enfoque emplea
medidas de calidad para poder evaluar la per-
tinencia de los procesos y actividades del pro-
grama. Estas herramientas tienen como objetivo
encontrar y diagnosticar posibles problemas,
entre ellas tenemos:

*  Flujo de procesos: el evaluador conoce las
etapas del proceso por medio de una secuen-
cia de pasos.

+ Diagramas de causa-efecto: el evaluador
detecta las relaciones logicas que existen
en los procesos hasta llegar a los produc-
tos y de esta forma puede visualizar las
causasy consecuencias de los problemas
en estos.

14 Robertsony Smith (2005).
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+ Diagramas de Pareto: el evaluador senala
las causas principales de los problemas que
surgen en los procesos, a través de una orga-
nizacion de prioridades de mayor a menor en
donde se indique cudles procesosy subpro-
cesos son responsables de los efectos en el
programa.

+ Graficas de control: el evaluador estudia los
procesos, su dindmica y genera un esquema
de control para anclar su comportamiento
de acuerdo con un valor medio acotado por
limites superior e inferior, de modo que se
eviten anormalidades.

2.2.4 Uso de los resultados

Las conclusiones de la evaluacion de procesos
son utiles para:

* Identificary modelar los procesosy activida-
des de un programa.

*  Determinar si la cadena de produccion del
programa, compuesta por los procesos, se
lleva a cabo segun su diseno.

* Generar esquemas de gestion de calidad que
localizan los problemas, defectos y errores
en los procesos y actividades del programa.

+  Crear herramientas de control y ajuste que
garanticen que los procesos y actividades
sean eficientes y eficaces.
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La evaluaciéon de productos es un tipo de evalua-
cién que se utiliza para analizar en qué medida se
logré cumplir con las metas de productos entre-
gados frente a los insumos invertidos. Responde
a las siguientes preguntas orientadoras:

+  ¢Fueron las actividades desarrolladas sufi-
cientes para realizar los productos acordados?

«  ¢Sehicieron todas las actividades presupues-
tadas?

*  ¢Se entregaron los productos planeados?

+ ¢Tuvieron los productos la calidad y oportu-
nidad esperadas?

3.1 Caracteristicas y Usos

La evaluacion de productos es una valoracion
ex-post, de corto plazo, que se adelanta a partir
de la entrega de los productos y servicios pro-
gramados. No es necesario observar los resulta-
dos ni el impacto de los productos, puesto que
estos elementos deben ser abordados mediante
evaluaciones de mediano y largo plazo. Para un
analisis mas integral, es posible complementar
la evaluacion de productos con una evaluacion
de procesos, de costo-beneficio o de resulta-
dos, para examinar por qué se entregan 0 no
los productos planeados, si se hacen de manera
costo-eficiente o qué efectos de mediano plazo

1 ADB(2007).

tienen los productos en la poblacién u objetos
de intervencion.

Este tipo de evaluacion analiza los productos,
bienes de capital o servicios que resultan de una
intervencion. Su prop6sito es comparar los indi-
cadores de insumo con los de producto y puede,
con un analisis costo-eficiencia, determinar si se
maximizaron los productos al menor costo o, con
una evaluacion de procesos, explicar en términos
de la gestion del programa por qué se lograron o
no los productos planeados. Asi mismo, la evalua-
cion de productos puede ser (til en momentos
de restricciones de tiempo o dinero.

Es importante que™:

* Serelacione cada producto con un resultado
esperado.

* Se incluyan los productos factibles de ser
entregados por el programa, con los recursos
disponibles.

* Se usen los productos para establecer rela-
ciones entre el problema al cual va dirigida
la intervencidn y su impacto.

*No se usen verbos en infinitivo al principio
de la enunciacién de los productos (construir,
asesorar, preparar, etc.), pues normalmente
estos describen actividades y no bienes/
servicios tangibles.
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+ Se tenga en cuenta que los componentes
no son productos, sino un conjunto de pro-
ductos agrupados por razones financieras o
administrativas.

* Seincorporen indicadores de producto rela-
cionados con la gestiony el desempeno para
programas complejos.

3.2 Desarrollo de la evaluacion

Una vez se aclaran los objetivos, el alcance de la
evaluaciony se concluye que lo requerido es una
evaluacion de productos, se pasa a las etapas de
planeacion, diseno, implementaciény uso de los
resultados de la evaluacion.

En el desarrollo de una evaluacion de productos
el primer paso es tener claridad sobre cudles son
los productos en la cadena de resultados de la
intervencion:

+  Definirlos productos esperados del programa
que se va a evaluar.

* Para cada producto, si no se encuentra es-
tablecida, construir una meta y asociar un
indicador.

*  Recolectar informacién sobre los insumos y
actividades relacionadas con los productos.

* Analizaryreportar el estado de los productos.

* Usar los resultados de la evaluacion de pro-
ductos.

3.2.1 Definir los productos esperados

Los productos son tangibles, se pueden contar, se
expresan usualmente por medio de nombres, son
resultado directo de las actividades o procesos de
laintervenciony dependen totalmente de estos,

Kusek y Rist (2004).
UNFPA (2004).

World Bank (1996).
DNP (2009).
Ibidem.

Nou ks WN

y son relevantes para el logro de los efectos del
programaZ.

Para la definicion de los productos es crucial
tener claro el problema por el cual se cred la
intervencidny, de esta forma, poder relacionar
las actividades y productos generados®. Se de-
ben evitar frases muy largas para enunciar los
productos, pues dificultan la identificacion del
indicador de producto (ver ejemplo de formula-
cién de productos). Si estos se encuentran correc-
tamente formulados, el indicador serd él mismo.

3.2.2 Establecer metas*y asociar
indicadores

Las metas son necesarias para tener un punto
de referencia con el cual comparar el avance en
determinado periodo de tiempo, de actividades
y productos. En principio, las metas deben estar
fijadas por el programa. Para cada producto es
importante tener una medicion observable y
elaborarindicadores que contribuyan a cuantificar
el desempenio del programa.

Unindicador de producto “mide la cantidad
(v aveces la calidad) de los bienes y servicios
provistos gracias al uso de los insumos”™.

Un indicador de gestion “cuantifica los
recursos fisicos, humanos y financieros uti-
lizados en el desarrollo de las acciones;
y mide la cantidad de acciones, procesos,
procedimientos y operaciones realizadas
durante la etapa de implementacion™.

Un indicador de efecto “mide los cambios
resultantes en el bienestar de la poblacion
objetivo de la intervencién como consecuen-
cia (directa o indirecta) de la entrega de los
productos™.

Eltipo de indicador adecuado depende del objeti-
voy la meta a la cual se le va a hacer seguimiento.

Para informacion més detallada sobre el establecimiento de metas ver: USAID TIPS, 1996.



En el caso de una evaluacién de productos se
utilizan indicadores de gestién y de producto
para efectuar el analisis.

Un buen indicador debe cumplir con ciertas
caracteristicas. Algunas organizaciones utilizan
los criterios SMARTS. Se encuentran también los
criterios DOPA, segun los cuales los indicadores
se elaboran bajo cuatro estdndares:

Criterios DOPA para construir indicadores

Directos Miden de cerca el cambio previsto

No son ambiguos respecto a lo
que se mide o los datos que se
requieren y tienen una medicién
operacional clara, independiente
de la persona que la realiza

Objetivos

Razonables en términos del costo
de la recoleccion de datos, fre-
cuenciay pertinencia para efectos
de toma de decisiones

Practicos

Elndmero minimo de indicadores
necesarios para asegurar que el
progreso hacia el logro del produc-
to esta suficientemente abarcado

Adecuados

Fuente: USAID TIPS, No.12, 1998.

Los indicadores empleados por el DNP tienen
una estructura basica que permite una formu-
lacién mas clara, ésta se compone de dos ele-
mentos: i) el objeto a cuantificar; ii) la condicion
deseada del objeto. También se puede adicionar
un tercer elemento que incluya aspectos des-
criptivos. A continuacion se presentan algunos
ejemplos de indicadores de producto con el
formato sugerido por el DNP (sujeto + verbo
en participio pasado)’.
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Algunos ejemplos

+ Jornadas de vacunacién realizadas (programa
de salud preventiva—indicador de gestion).

+  Nifos vacunados (programa de salud pre-
ventiva — indicador de producto).

+  Arboles adquiridos (programa de refores-
taciéon —indicador de gestién)’.

*  Hectéreas de bosque reforestadas (programa
de reforestacion —indicador de producto).

+  Cartillas elaboradas (programa de capaci-
taciéon —indicador de gestion).

+  Personas capacitadas (programa de capa-
citacién —indicador de producto).

3.2.3 Recoleccion de informacion

En esta etapa se establece qué informacion es
requerida para calcular cada uno de los indica-
dores y de qué manera se va a recolectar.

Los indicadores asociados a la evaluacion de pro-
ductos se pueden recoger por medio de reportes
sistematicos o informes de seguimiento de los
insumos, actividades y productos:

* Revision de informacion existente para con-
testar las preguntas de la evaluacién (sistemas
de seguimiento y evaluacién, documentos e
informes publicados, reportes de gestion).

*  Revisidon de informacién adicional necesaria
para el andlisis de la evaluacion de productos
(cuestionarios, entrevistas u observacion de
personas, procesos, objetos, condiciones y
situaciones, etc.)™.

8 Explicada en DNP "Metodologias DEPP. Conceptos y técnicas. Evaluacion de resultados”, 2010.

9 DNP(2009).

10 Ver anexo 11.1: Métodos mas utilizados de recoleccién de informacion.
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3.2.4 Analizary reportar el estado de los
productos

En esta fase se construye un estado del arte
de los insumos, las actividades y los productos
planeados, con respecto a los que efectivamente
se desarrollaron de acuerdo con la informacion
recolectada. A partir de éste se mide la evolucion
de los productos mediante una tabulacion, com-
puto o registro de las actividades que puedan ser
expresadas tanto de manera cuantitativa como
cualitativa. Lo anterior se puede complementar
con un analisis costo-eficiencia o una evaluacion
de procesos.

Anadlisis costo-eficiencia

Es un andlisis que permite sopesar el costo de
multiples alternativas para obtener productos
iguales o similares' y asi encontrar el proceso
mas eficiente y adoptarlo. Mide los productos
generados en relacion con los insumos utilizados
y responde a preguntas como:

+  ¢Justifican los productos el costo de las ac-
tividades?

*  :Qué medidas se han tomado durante la
planeacion e implementacidn para asegurar
el uso eficiente de recursos?

+ ¢Podria haberse hecho una intervencion
mejor, menos costosa o mas eficiente en el
tiempo?

+ ¢Habria podido otra intervencién diferen-
te resolver el mismo problema a un costo
menor?

El ejercicio se efectda con los rubros de gasto,
insumos v actividades; se comparan los costos
unitarios con referencias maximas y minimas
de mercado, para establecer si los costos del
proyecto son adecuados. Es fundamental que
las fuentes de informacion queden claramente
identificadas!?. También se pueden considerar
otros factores, no sélo los precios de mercado,
para caracterizar variables que no se miden con
ese rasero.

A continuacién se muestra un ejemplo de un
rubro de una actividad del programa de mejora
nutricional de ninos menores de 5 afos. El costo
de este item, comparado con diversas opciones,
se puede calificar como razonable. Podria clasi-
ficarse como elevado de encontrarse en un nivel
mas alto que el valor que se establezca como el
comparativo alto. La conclusidn a la que se llegue
también depende de su desfase frente al punto
de referencia o del andlisis que se haga para cada
uno de los valores.

Ejemplo: Programa de mejora de nutricién a la primera infancia (cifras en pesos).

Rubro Costo com‘:aa;:;tivo Descripcion com\:)aall?;tivo Descripcién Costo Desfase Conclusio-
unitario bai costo bajo costo alto | razonable nes
ajo alto
Valor
promedio
Suplemen- Valor internacional
fo nutricio- | 3000 2000 promedio 5000 | Enprogramas | 754, 0 Costo
nal suplemento nutnoona_[es razonable
ICBF de Argentina,
Méxicoy
Chile

Fuente: B.O.T. (2004). Adaptacién del autor.

11 Green Book, HM Treasury.
12 B.O.T.(2004).




El andlisis costo-eficiencia es diferente a la
evaluacion costo-beneficio. Esta Ultima es de
mayor complejidad, pues es necesario tener un
estimativo cuantitativo de los efectos positivos
que gener0 el programa en los beneficiarios, para
proceder compararlos con los costos en los que
incurrié (ver capitulo Evaluacién Costo-beneficio).

3.2.5 Uso de los resultados

Eluso de los resultados es responsabilidad de los
gerentes del programa quienes, con un acompa-
fiamiento cercano de la DSEPP®, deben revisar
a fondo el diagnostico, las conclusiones y las
recomendaciones de la evaluacion.

En el caso de una evaluacion de productos, se
debe estudiar si hay mejoras para incorporar al
programa en temas de gestion de insumos, activi-
dades o productos para incrementar la eficienciay
eficacia en la entrega de estos. Posteriormente, se
debe hacer un plan de implementacion de estas
mejoras con las respectivas responsabilidades 'y
cronograma para llevarlas a cabo.

Para la diseminacion de los resultados existen
determinados canales que pueden ser explorados,
dependiendo del publico objetivo'“

*  Documento escrito detallado.

*  Resumen ejecutivo con lo mas importante de
la evaluacion y las conclusiones.

+  Folleto con las principales lecciones y reco-
mendaciones de la evaluacion.

*  Reportes periddicos.
* Articulo en un boletin.
* Articulo en el periddico.

+ Conferencia de prensa.

Sinergia - Sistema Nacional de Evaluacién de Gestion y Resultados

* Aparicidén en un programa de TV o radio.
*  Debate publico.
*  Seminario o taller.

« Difusién de manera electrénica (correos,
paginas web).

Aplicacién de las herramientas: estudio de caso
adaptado a una evaluacion de productos*®

Nombre programa: Estrategia Territorios Digita-
les - Aprovechamiento de las Tecnologias de la
Informaciény la Comunicacion (TIC) en Colombia.

Ano de inicio: 2007.

Ministerio responsable: Ministerio de Tecno-
logias de la Informacidn y las Comunicaciones
(Ministerio de TIC).

Servicio responsable: Convenio entre MinTic,
entidad territorial y entidad ejecutora.

Periodo de evaluacion: 2007-20009.

Presupuesto programa aino 2009: 15907 millo-
nes de pesos aportados por el Ministerio de TIC
y 14577 millones de pesos aportados por las
entidades territoriales y ejecutoras.

Definir los productos esperados del programa
que se va a evaluar

La estrategia Territorios Digitales (TD) inicia en
2007 y tiene por objetivo fomentar el uso ade-
cuado y la apropiacion de las TIC en el territorio
nacional, tanto a nivel de comunidad como de
sectores productivos de cada region. La estrategia
realiza una entrega de productos y/o servicios a
cada uno de los territorios beneficiados en tres
componentes: infraestructura (hardware), infoes-
tructura (software) e infocultura (cobmo usar, como
aprovechar).

13 La DSEPP ademas de acompafiar todo el proceso de implementacién de la evaluacién, hace seguimiento a sus recomendaciones.

14 UNFPA(2004).Tool n.o 5, part.V.

15 DEPP, DNP (2010). Evaluacién Ejecutiva (E2) Programa “Estrategia Territorios Digitales: Aprovechamiento de las TIC en Colombia”.

Consultoria realizada por Julio Villarreal.
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En este recuadro Unicamente se van a presentar
los indicadores del componente de infraestruc-
tura. La estrategia ha definido cuatro frentes de
inversion para los proyectos desarrollados en
cada territorio: conectividad, acceso, telefonia
movil y television. Dicha infraestructura debe
facilitar a los ciudadanos el acceso a las TIC y su
uso adecuado.

Los subcomponentes (productos/servicios) espe-
cificos que se han entregado en los territorios en
materia de Infraestructura son (no en todos los TD
se entregan los mismos servicios, cada territorio
hace énfasis en los que se requieran para cubrir
sus propias necesidades):

*  Coberturade lared de conectividad ampliada.
* Nuevos puntos del TD conectados.

* Internetinaldmbrico funcionando.

+ Computadores entregados a la comunidad.

+  Salas deinformatica instaladas y funcionando.

+ Aulas digitales instaladas y funcionando.
+ Telecentros instalados y funcionando.

* Herramientas de telemedicina instaladas y
funcionando.

* Software y equipos audiovisuales especiali-
zados funcionando (por ejemplo el software
para el manejo de correspondencia).

Para cada producto establecer unametay asociar
un indicador de producto

En este caso se van a tener en cuenta sélo los
indicadores relacionados con el primer producto:
cobertura de la red de conectividad ampliada. Sin
embargo, es importante anotar que en la matriz
de marco logico del programa se presentan los
indicadores para la estrategia (total) de Territorios
Digitales; cada territorio puede definir indicado-
res y metas propias para cada afno de ejecucion.
La evaluacion y cumplimiento de las metas son
peridédicamente verificados y aprobados por el
respectivo comité directivo.

Metas e indicadores asociados al componente de infraestructura

. . yes Medios de
Nombre Formula Meta 2010 Meta 2011 Periodicidad verificacion
N Numero de nuevas goberna-
uevas goberna- | . .
. : ciones vinculadas a la estra-
ciones vinculadas tegia TD con respecto al afio 6 Anual MINTIC
a la estrategia TD inmediatamente anterior
Nuevos munici- | Nimero de nuevos municipios
pios vinculados | vinculados respecto al afio 20 Anual MINTIC
a la estrategia TD | inmediatamente anterior

Fuente: DEPP, DNP (2010).

Recogerinformacién sobre insumos, actividades
y productos

Entre los insumos definidos por el Ministerio de
TIC se encuentra la financiacion de los convenios,
que se adelanta de manera conjunta entre las
partes involucradas, el Ministerio de TIC y los
Gobiernos territoriales (alcaldias o gobernacio-
nes). Si los territorios no comprometen recursos

en el proyecto, la propuesta no es apoyada por
el ministerio.

A continuacidn se presenta un cuadro de resumen
con el presupuesto destinado a la estrategia TD
durante el periodo 2007-2009 para Antioquia,
uno de los territorios con los que se ha firmado
convenio.En éste también se discrimina la fuen-
te de los recursos aportados (Ministerio de TIC,
Gobierno territorial).
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Inversién Territorios Digitales 2007-2009 (pesos corrientes)

Convenio TD 2008 Convenio TD 2009
Territorio (millones de pesos corrientes) (millones de pesos corrientes)
digital
MinTIC Territorio Total MinTIC | Territorio Total
Antioquia 840 250 1090 700 300 1000

Fuente: MinTic. Estrategia TD, Inversion TD 2007-20009.

En cuanto a las actividades, se enumeran las
misionales que se han determinado y que se
desarrollan cronolégicamente durante la ejecu-
cion de los proyectos en los territorios, por cada
componente. Amanera de ilustracion se listan las
actividades del componente de infraestructura,
éstas son las que el consultor ha senalado como
necesarias para la produccién o generacion de
subcomponentes, pues no hay un registro, plan,
guia o metodologia en la estrategia TD donde
estén previamente definidas:

1. Se diagnostica y evalla el estado de la in-
fraestructura de TIC en el TD.

2. Seidentificany priorizan las necesidades de
infraestructura de TIC en el TD.

3. Se definen las intervenciones a realizar y
los criterios de seleccién y focalizacidon de
beneficiarios de infraestructura TICen el TD.

4. Seseleccionan los beneficiarios: puntos a co-
nectar, instituciones o entidades que recibiran
infraestructura (computadores, telecentros,
aulas digitales, telemedicing, etc.).

5. Se actualiza la infraestructura de TIC de
acuerdo con las mejores practicas actuales.

6. Sedesarrolla, instalay prueba lainfraestruc-
tura de TIC seleccionada para el TD.

Se han encontrado dos factores de riesgo im-
portantes que pueden tener un efecto signifi-
cativo en la entrega vy calidad de los productos
o servicios ofrecidos por los TD, pero que estan

fuera del control y alcance de los ejecutores de
los territorios.

Por una parte se evidencia que la calidad de
los productos y servicios entregados bajo el
componente infraestructura dependen en su
gran mayoria del proveedor de los mismos; por
ejemplo, la calidad de la conectividad, de los
computadores, de los tableros digitales, etc., esta
completamente determinada por el servicio que
prestan los proveedores de éstos. Es decir, en su
gran mayoria no son aspectos que estén bajo el
control de la entidad ejecutora.

Por otra parte se reconoce la posibilidad de en-
frentarse a riesgos asociados con eventos propios
de la naturalezay el clima o con la calidad de los
servicios publicos en lazona de intervencién. En
algunos casos, sobretodo en regiones apartadas
y lejanas como en Magdalena Medio Digital, los
servicios de conectividad y equipos se han vis-
to afectados por tormentas eléctricas que han
quemado equipos instalados en la zona y han
ocasionado caidas de la senal inaldambrica de
internet. En otros casos se tienen zonas en las
cuales el servicio de energia eléctrica es muy
deficiente, razén por la cual el funcionamiento
de los equipos se ve perjudicado.

Analizar y reportar el estado de los productos

En el componente infraestructura, la calidad de
los productos y servicios esta determinada en
gran medida por los proveedores y por el apoyo
técnico y las garantias que ofrezcan. Asi las co-
sas, los procesos y las reglas de seleccién de los
mismos son la clave para garantizar una buena
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calidad. A continuacién se presenta un ejemplo
de la cuantificacion de dos de los indicadores del
componente de infraestructura.

El consultor concluyd que debe registrarse infor-
macién relacionada con los beneficiarios objetivos
y efectivos, los componentes en desarrollo, los
servicios y productos entregados en infraestructu-
ra, infoestructura e infocultura, el presupuesto, la
ejecucion de insumos financieros y no financieros
(personal, instalaciones, equipos, activos), los
resultados de ejercicios de monitoreo y evalua-
cion (por ejemplo, registros de uso de las salas
digitales y demas equipos, personas capacitadas,
personas sensibilizadas, entre otros), los objetivos
y metas planteadas, los informes de los procesos

deimplementaciony entrega de subcomponentes
(ejecucion de planes de accién)y las mediciones
de indicadores. En otras palabras, lainformacién
solicitada en los formatos estandar deberia hacer
referencia a cada uno de los niveles de la MML
disenada para la estrategia TD, de manera que
se facilite la medicion de indicadores y, en con-
secuencia, el logro de sus objetivos.

Uso de los resultados

Los resultados de esta evaluacion permitieron
proponer mejoras en temas de gestion de insu-
mos y actividades para incrementar la eficiencia
y eficacia del programa en la entrega de sus
productos.

Cuantificacion de indicadores asociados al componente de infraestructura

Nombre

Formula

Nuevas gobernaciones
vinculadas a la estrategia
D

Numero de nuevas gober-
naciones vinculadas a la
estrategia TD con respec-
to al ano inmediatamente
anterior.

Nuevos municipios vin-
culados a la estrategia TD

NUmero de nuevos muni-
cipios vinculados respec-
to al afno inmediatamente
anterior.

2007 2008 2009
4 8 7
No hay No hay No hay
informacién | informacién | informacién

Fuente: DEPP, DNP (2010).
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Los sistemas de evaluacion contribuyen a generar
informacidn acerca del logro de los objetivos
planeados por parte de los programas: qué tan
efectivos han sido en el corto, mediano y largo
plazo, sihan alcanzado sus metas de manera efi-
cientey si hay mejores alternativas de conseguir
estos resultados con menos recursos. Asi mismo,
institucionalizan los esfuerzos de monitoreo y
evaluacidn que se hagany sistematizan los ejer-
cicios de identificacion, diseno, implementacion
y uso de los diferentes tipos de evaluacion en
los niveles nacional, local y sectorial.

Con la evolucion de la demanda por evaluar
cada vez mas programas, surgid la necesidad
de tener una evaluacion rapida que permitiera
tener una vision general del programa en un
periodo corto de tiempo. La Evaluacion Ejecu-
tiva (E?), se disefi6 en la DSEPP y se aplic6 a 17
programas entre 2007 y 2011. A partir de estas
experiencias piloto y el andlisis detallado de estas
evaluaciones?, se obtuvieron lecciones tanto de
forma como de fondo (gracias a la contribucion
de los diversos consultores que participaron en
su desarrollo y del equipo de la DSEPP), lo que
ha permitido replantear ciertos aspectos del tipo
de evaluacion que se presenta a continuacion,
transformando la E? en la E*".

Tener un tipo de evaluacion rapido es esencial
en el sistema de evaluacion de cualquier pafs.
En Chile, las Evaluaciones de Programas Guber-
namentales (EPG) dependen de la Direccién de
Presupuestos (DIPRES) y han sido adelantadas
desde 1997. Las EPG tienen como objetivo “dis-
poner de informacidn que apoye la gestion de los
programas publicos y el andlisis de resultados en
el proceso de asignacion de recursos publicos"?.
En Estados Unidos, se encuentra el Program As-
sessment Rating Tool (PART) desarrollado por la
Office of Management and Budget (OMB). Esta es
una herramienta de diagnostico creada en 2002
para los programas federales que, mediante un
cuestionario cerrado, evalla el desempeno de
los programas y propone ajustes®. En México, el
Consejo Nacional de Evaluacién de la Politica de
Desarrollo Social (CONEVAL) es la entidad res-
ponsable de las evaluaciones de los programas
federales. En 2007 empez6 a implementar la
Evaluacion de Consistencia y Resultados, cuyo
objetivo es “tener un diagnéstico sobre la capa-
cidad institucional, organizacional y de gestién
de los programas hacia resultados"*.

La E?* se cre6 con la intencion de generar in-
formacion oportuna y pertinente para que las
entidades, tanto las ejecutoras como las que

1 Elautor analiz6 8 informes de E? realizadas en 2009, teniendo en cuenta aspectos como la calidad de los reportes, la pertinencia
de los insumos utilizados, el acompafiamiento y supervisién por parte de la DEPP y la calidad de las recomendaciones. En general
se observ6 que son informes muy completos, sin embargo su estructura rigida no permite que se entienda de manera tan clara el

concepto integral que da el consultor acerca del programa.

Ver pagina web: http://www.whitehouse.gov/omb/.

MW N

Ver pagina web Dipres, Chile: http://www.dipres.gob.cl/572/article-37369.html

Ver pagina web: http://www.coneval.gob.mx/cmsconeval/rw/pages/evaluacion/evaluaciones/consistencia/index.es.do
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asignan los recursos, tomen decisiones sobre
ajustes a los programas en el corto plazo e in-
crementen la eficienciay eficacia de la ejecucidn
de las politicas publicas. Se espera con este tipo
de evaluacion:

* Dar una visidn general del programa.

* ldentificar problemasy mejorar el desemperio
del programa.

* Encontrar los cuellos de botella del programa
en la cadena deresultadosy en la cadena de
entrega de los productos y servicios.

* Generar unas recomendaciones acerca de
coémo perfeccionar el diseno y los procesos
del programa.

+ Evaluar el grado de satisfaccion del benefi-
ciario o cliente del programa.

Asimismo, es importante conocer sus limitaciones.
La evaluacion ejecutiva no permite:

*  Probar estadisticamente si el programa caus6
el resultado o atribuir resultados exclusiva-
mente a la intervencion.

* Analizarresultados de medianoy largo plazo
(impactos).

Considerando lo anterior, esta evaluacion res-
ponde (entre otras) a las siguientes preguntas:

+  ¢Cudleseldesempeno general del programa?

+  ¢Seencuentralaimplementacion del programa
acorde con su diseno?

+  ¢Cudl es la relacion de causalidad entre los
diferentes componentes del programa? ¢ Cual
es la cadena de resultados (o valor) del pro-
grama?

+  ¢Cudleslacadenade entrega del programa?
¢Dbénde estan los cuellos de botella en la
cadena de entrega de cada uno de los pro-
ductos/servicios?

¢Los usuarios estan satisfechos con los pro-
ductos/servicios entregados?

¢Es pertinente seguir financiando el programa
o0 algunos de sus componentes?

Algunos tips

Las E** se diferencian del monitoreo por:

* Serun proceso analitico mas global e
integrado.

+ Permitirordenar la estructura operativa
y establecer relaciones de causalidad
entre los insumos, procesos, productos
y resultados de corto plazo del pro-
grama.

* Realizar un anédlisis de la eficiencia,
eficaciay calidad del programa.

Las E?*se diferencian de las evaluaciones
de impacto por:

+ Distinguir entre un error de disefio y
un error de implementacion al analizar
un programa.

* Determinar los cuellos de botella entre
los insumos, procesos, productos vy
resultados.

* Serunaherramienta mas flexible que
permite tomar decisiones en el corto
plazo.

* No llegar a conclusiones metodologi-
camente robustas sobre los resultados
y los impactos de los programas.

*  Noestablecerrelaciones de causalidad
entre el desempeno de las intervencio-
nesy los cambios en las condiciones
y comportamientos observados en los
beneficiarios y en las comunidades.




4.1 Caracteristicas y Usos

En el ciclo de los programas, las E** son un ins-
trumento de evaluacion de medio término, de-
bido a que la metodologia permite inspeccionar
los aspectos de ejecucidon y operacion de los
programas. Se puede desarrollar en la etapa de
implementacion o en la etapa ex-post del progra-
ma, cuando ya se han empezado a entregar los
productos y servicios a los beneficiarios.

Este tipo de evaluaciones rapidas se desenvuel-
ven mucho mejor cuando estan relacionadas o
en coordinacion con el sistema de seguimiento.
Combinar lainformacién del seguimiento®, proceso
continuo durante la implementacion del programa,
con el ejercicio de evaluacion, permite tener una
retroalimentacion sobre el desempefio del programa
con un andlisis de la relacion de su gestion con la
entrega de productos y resultados de corto plazo.
La articulacion de lainformacion de monitoreo con
la E** es esencial para su 6ptimo desarrollo.

Algunos tips

La E?* se utiliza cuando se quiere:

+ Tener una visidn general del funciona-
miento del programa en un corto plazo.

+ Establecer la calidad del disefio del pro-
grama.

* l|dentificar si el enfoque del programa es
correcto.

+  Comprobar la calidad de los procesos.

* Determinar la calidad en la entrega de los
productos y descubrir cuellos de botella.

+ Constatar la cobertura del programa.

Sinergia - Sistema Nacional de Evaluacién de Gestion y Resultados

*  Examinar la percepcion de un grupo de
beneficiarios acerca de los resultados del
programa.

* Analizar si se debe seguir financiando el
programa.

Por lo tanto, la E** posee las siguientes caracte-
risticas:

* Presenta un alto grado de flexibilidad.

* Realiza entiempos cortos revisiones integra-
les de intervenciones publicas en diferentes
sectores.

*  Desarrolla un anélisis detallado de las cadenas
de resultados y entrega.

* Usainformacion secundaria levantada por el
programa.

+  Estudiala percepcién de los beneficiarios por
medio de una encuesta o grupos focales.

4.2 Desarrollo de la Evaluacion

En su primera etapa, la E?se caracterizaba por ser
una herramienta estandarizada y relativamente
rigida. Se componia de tres informes: i) el informe
de descripcidon del programa, caracterizado por
una metodologia semi-analitica (basada en las
EPG de Chile) con preguntas abiertas para reco-
lectar y analizar la informacion; ii) el informe de
evaluacion mediante una metodologia sintética
con respuestas cerradas (basada en el PART de
Estados Unidos) para analizar la informacion y
hacer juicios de valor; y iii) las conclusiones con
una metodologia analitica con preguntas abiertas
(basadaen las EPG de Chile) para proponer un plan
global de ajuste. Después de adelantar diecisiete

5 Definido por el glosario de la OECD (2002) como una: “Funcién continua que utiliza una recopilacién sistemdtica de datos sobre
indicadores especificados para proporcionar a los administradores y a las partes interesadas principales de una intervencion para el
desarrollo, indicaciones sobre el avance y el logro de los objetivos asi como de la utilizacién de los fondos asignados”. El seguimiento
hace un levantamiento permanente de informacion de indicadores, que pueden ser de gestidn, producto o resultado.
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ejercicios E? y conocer la opinion de consultores®,
hacedores de politica y evaluadores al respecto,
se obtuvieron las siguientes conclusiones acerca
de la metodologia. Se observd que los informes
resultaban muy completos en cuanto a la infor-
macién recolectada, sin embargo, su estructura
inflexible daba lugar a la repeticién y a que las
preguntas formuladas no posibilitaran entender
de manera clarg, entre otras’, el concepto integral
y las propuestas concretas que daba el consultor
acerca del programa. Por lo tanto, conservando el
objetivo inicial de la herramientay sus principios
basicos, se cambid su estructura rigida por una
enfocada en los requerimientos de informacion
prioritarios. De acuerdo con esta modificacion, los
componentes para el desarrollo de una E?* son:

*  Vision general.

+ Eficaciay eficiencia.

*  Percepcion del programa.

*  Recomendaciones.

+ Uso de los resultados.

4.2.1 Vision general del programa

El consultor deberd hacer el andlisis general del
diseno e implementacion del programa, con el
apoyo de una herramienta como la cadena de

resultados.

La informacion requerida para esta parte de la
evaluacion es:

+ (Cadena de resultados formulada por los
evaluadores.

« Informacion secundaria (informacion interna
y documentada del programa).

4.2.1.1 El proceso

El consultor debe construir un concepto general
del programa. Se espera que el concepto incluya
la siguiente informacion:

+ Justificacion: problema, necesidad o interés
por el cual se cre6 el programa y cual es su
modelo tedrico.

* Politica sectorial y/o institucional a la que
pertenece: relevancia y coordinacién del
programa en el marco de la politica sectorial
e institucional, sostenibilidad del programa.

+  Descripciéon general: identificacion de los bie-
nes y/o servicios, instituciones involucradas
en la ejecuciéon, ambito de accion territorial®,
antecedentes y caracteristicas, periodo de
ejecucion? y/o cualquier otra informacién
relevante del programa.

* Objetivos del programa a nivel de finy
propasitos: metas de corto, medianoy largo
plazo, cronograma de cumplimiento y medios
de verificacion.

* Descripcion de la poblacion objetivo: iden-
tificary describir la poblacion objetivo, cdmo
se define en su planeacion estratégica y las
metas de cobertura correspondientes.

+ Cadena de resultados (valor) detallada del
programa en su implementacion:

v' Descripcion de los insumos: financierosy
no financieros (los financieros incluyen (3
descripcion de los antecedentes presu-
puestarios del programa, las fuentes de
financiamientoy la estructura de costos;
los no financieros son el talento huma-

6 Las consultorias desarrolladas para llevar a cabo una E? tenfan como requisito ademds de los tres informes, entregar un concepto

acerca de la herramienta utilizada.

7 Ademés de las recomendaciones de los consultores acerca de la herramienta, se hizo un estudio detallado de 8 E? realizadas en
20009, en el cual se observo la calidad de los reportes, la pertinencia de los insumos, asf como el acompafamiento y supervision a las

recomendaciones.

8 Areaterritorial que cubre el programa. Aun cuando el programa tenga previsto tener una presencia nacional, actualmente puede estar

ejecutdndose Unicamente en parte del territorio.

9 Tiempo total durante el cual el programa ha estado y estara siendo ejecutado. Dependiendo de sus objetivos y naturaleza, el programa
puede haberse disefiado sin plazo de término, o bien tener un horizonte definido de funcionamiento. Ej.: 1998- 2006.



no, la tecnologia, las comunicaciones y
transporte, el sistema de informacién,
entre otros).

v/ Descripcion de los procesos: identificar
y describir los procesos, lineamientos
operacionales, cronograma de implemen-
tacion, metas de corto, mediano y largo
plazo, medios de verificaciony sucesion
de eventos o actividades que, acorde con
el diseno del programa, se deben dar para
materializar un producto.

v/ Descripcion de los productos y su per-
tinencia a la luz de los objetivos de la
intervencion: identificar y describir los
bienes y/o servicios que entrega el pro-
grama, su cronograma de entregas, metas
de corto, medianoYy largo plazo y medios
de verificacion.

v/ Descripcién de los resultados: resultados
planeados, metas e indicadores.

4.2.1.2 El producto

Este debe ser corto y conciso. Se requiere que el
consultor haga explicita referencia a las fuentes de
informacion (evidenciay soportes) que sustentan
sus interpretaciones.

«  Descripcion general.

+  Cadenaderesultados del programa construida
de manera detallada.

+  Conceptointegral del programa, de cada una
de las etapas (insumos, procesos, productos
y resultados) y su articulacion.

4.2.2 Andlisis de eficacia

La eficacia es la “"medida en que se lograron o se
espera lograr los objetivos del programa, tomando
en cuenta su importancia relativa™®. El analisis y

10 OECD (2002).
11 Barber (20009).
12 Ibidem.
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evaluacion de la eficacia de la oferta del programa
se desarrolla con el apoyo de una herramienta
como la cadena de entrega:

"La cadena de entrega se puede definir como
el conjunto de actores (personas o institucio-
nes), y las relaciones entre ellos, a través de
las cuales una actividad o un proceso de un

sistema dado serd implementado” **

Responde a la pregunta: ;Como, y a través de
quién, ocurre una actividad o un proceso del
sistema?

4.2.2.1 El proceso

Se utiliza como representacion grafica de la in-
teraccion entre actores, instituciones y procesos,
para identificar los obstaculos que potencialmente
inciden en la entrega de los bienes y servicios
de la intervencion.

Construir la cadena de entrega del programa
implica'%

+  Estimar el nivel efectivo de cumplimiento
de las actividades de acuerdo con las metas
fijadas almomento del disefio del programa.

* Determinar el nivel de produccion de cada
bien y/o servicio, cuantificar los bienes y/o
servicios entregados.

+ Establecerel nivel efectivo de cumplimiento
de las metas establecidas para la produccion
de los bienes y/o servicios.

* Senalar los organismos responsables y las
modalidades de produccién o formas de
proveer los bienes y/o servicios.

*  Presentar mapas de flujo detallados con
las actividades y eventos involucrados en
el proceso de produccion de cada bien y/o
servicio.
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+  Estimar los tiempos y recursos necesarios
para llevar a cabo cada uno de los pasos a lo
largo de la cadena de entrega de los bienes
y/o servicios del programa.

+ Evidenciar eventuales cuellos de botella en
el proceso de produccion de los bienes y/o
servicios entregados.

+  Constatar si el programa cuenta con activi-
dades de evaluacion y control.

4.2.2.2 El producto

Se debe adjuntar la cadena de entrega detallada
de cada uno de los bienes y/o servicios de la in-
tervencion, los indicadores de cumplimiento de
actividadesy productos prioritarios, los mapas de
flujo del programa y los cuellos de botella que
se encuentran en cada etapa para cada bieny/o
servicio analizado.

4.2.3 Andlisis de eficiencia

La eficiencia se define como la "medida en que
los recursos/insumos (fondos, tiempo, etc.) se
han convertido econémicamente en resultados™>.

4.2.3.1 El proceso

Elanalisis de eficiencia en una E** debe responder
a las siguientes inquietudes':

+  ¢Haincrementado el programa significativa-
mente sus niveles de eficiencia de costos,
tiempos u otros insumos?

+  ¢Demuestra el programa mejoras en eficiencia
o en efectividad de costos, tiempos u otros
insumos en el logro de las metas?

« ¢Tiene el programa procedimientos que le
permitan medir los logros en eficienciay efec-
tividad de costos, tiempos u otros insumos?

13 OECD (2002).
14 DEPP, DNP (2006).

¢Como se compara la eficiencia de este pro-
grama con otros de objetivos y propésitos
similares (tanto publicos como privados y
comunitarios)?

¢Se ejecutaron las actividades incurriendo
en el menor costo posible para generar los
componentes esperados?

¢Tiene el programa por lo menos un indica-
dor de eficiencia, con linea de base, metasy
cronograma definidos?

¢Tiene el programa un conocimiento detalla-
do de todos los costos directos e indirectos
indispensables para el cumplimento de las
metas planteadas?

¢Como se compara la eficiencia de este pro-
grama en la produccion de los componentes
especificos con otros de objetivos y propdsitos
similares (tanto publicos como privados y
comunitarios)?

¢Demuestra el programa mejoras en eficiencia
o efectividad de costos en la produccion de
los bienes y/o servicios?

¢Tiene el programa procedimientos que le
permitan medir los logros en eficiencia de
costos para la produccién de los bienes y/o
servicios?

¢Ha registrado la productividad media de
los factores, ej. recursos humanos, mejoras
en el tiempo y como se compara con otros
programas similares?

¢Cudl ha sido la evolucion de los gastos de
administracion®> del programa en el periodo
de evaluacién y como se compara con otros
programas similares del sector publico y/o
privado?

15 Se deben incorporar los items considerados y los supuestos utilizados en las estimaciones.n incorporar los items considerados y los

supuestos utilizados en las estimaciones.
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4.2.3.2 El producto Indicadores como el costo unitario son esenciales

para examinar su viabilidad. Se adjunta una tabla
El producto debe contener unanalisis de eficiencia  de chequeo de informacién que se debe llenar
del programa. Es deseable que éste incluyatodos  de acuerdo con el nively calidad de informacion
los costos relevantes manejados por el programa.  levantada en el E2*.

Tabla de informacién disponible

Tabla de chequeo de informacién disponible

. Criterios (marcar con Fuentes usadas
P X en caso de positivo (relacionar las fuentes consultadas)
© Fuente documental Foentng

9 ° L] % (documento oficiales
) 0 H 0 del documental
= I g | R e' programa, (entrevistas

Tema Subtema g * ‘é"- € Calidad datos del sistema ey T ‘
= 2 S o gelinfonmacion levantamie'nto
a 2 v o documentos fuente directo)

secundaria)
Diseio del programa 0%

Justificacion

Politica sectorial e intitucional

Descripcion general

Objetivo a nivel de fin

Objetivos a nivel de propédsito

Poblacién objetivo

Cadena de resultados

Descripcion de los insumos (desagregar ppales.
Insumos)

Insumos financieros

Insumo 1..

Vision general |7 C 005

Insumos no financieros

Insumo 1..

Insumo 2...

Descripcion de los procesos (desagregar ppales,
procesos)

Actividad 1...

Descripcion de los productos (desagragar ppales,
productos)

Producto 1...

Descripcion de los resultados (desagregar ppales,
resultados)

Resultado 1..

Eficacia

Cumplimiento de las actividades

Metas de producciéon de bienes y servicios

Nivel de produccién de cada bien y/o servicio,
disponibilidad de indicadores

Modalidades de produccién y responsables

Eficaciay Informacién para contruccion de mapas de flujo

Eficiencia Cronograma de entrega de bienes y servicios

Informacién para detencién de cuellos de botella

Eficiencia

Indicadores de eficiencia de recursos financieros

Indicadores de eficiencia de tiempo

Indicadores de eficiencia de otros insumos...

Desde el punto de vista de la oferta

Metas e indicadores de cobertura efectiva

Uso de los bienes y/o servicios por parte de los
beneficiarios

Indicadores de calidad y oportunidad de pro-
ductos y resultados

Desde el punto de vista de la demanda

Metas e indicadores de cobertura efectiva

Calidad Uso de los bienes y/o servicios por parte de los

beneficiarios

Indicadores de calidad y oportunidad de pro-
ductos y resultados
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Por ejemplo

Dependiendo del tipo de producto y su heterogeneidad se deberd evaluar el uso de indicadores
de costo promedio, valores maximos y minimos o la moda, etc.*®

Tabla No. 1. Costo Promedio por Unidad de Producto (Miles de $ 2012)

2012

Componente 1

Componente 2

Componente 3

Fuente:

Tabla No. 2. Costo Promedio Componente por Beneficiario (Miles de S 2012)

Componente 1

Componente 2

Componente 3

Fuente:

Tabla No. 3. Costo Total Componentes por Beneficiario y Total Programa
por Beneficiario Efectivo’” (Miles de S 2006)

Ano Costo Total Componentes por Beneficiario® Costo Total Programa por Beneficiario*®
2002
2003
2004
2005

Fuente:

La evidencia y soportes que se presentan se deben sustentar en indicadores de productividad,
eficiencia y efectividad de costos por bienes y/o servicios. Se pueden incluir medidas de eficien-
cia global. Para realizar el analisis de eficiencia se identifican y cuantifican los costos relevantes,
que posteriormente se relacionan con los niveles de produccién de los componentes. Para ello se
utilizan indicadores que compaginen gastos con productos y/o resultados. Pueden anexarse los
planes de mejoramiento disefiados para lograr avances de productividad y/o eficiencia estudios
de casos que describan coémo proyectos similares mejoran los niveles de eficiencia, asi como datos
y evaluaciones comparativos de desempeno con programas similares.

16 DEPP, DNP (2006).

17 Sies necesario, diferenciar el costo por beneficiario entre los distintos componentes.

18 Elcosto total de componentes por beneficiario se obtiene dividiendo el total de costo de produccién de los componentes del programa
por el nimero de beneficiarios efectivo.

19 El costo total del Programa por beneficiario se obtiene dividiendo el total de gasto efectivo del programa por el nimero de benefi-
ciarios efectivo.



4.2.4 Calidad de los bienes y/o servicios

Ademas del analisis de la oferta del programsa,
es importante tener un andlisis de percepcidn
de la demanda. Este permite completar la vision
general del programa, de lo que pasa realmente
en el terreno y de los potenciales resultados e
impactos que el programa va a generar.

4.2.4.1 El proceso

El analisis debe ser representativo de los bene-
ficiarios del programa, con el objeto de extraer
conclusiones generalizables. Se pueden utilizar
medios que no resulten costosos como las entre-
vistas por teléfono, correo electrénico o paginas
web. Estas deben ser cortas (maximo 10 pregun-
tas) y se deben circunscribir al entendimiento
del programa, de su objetivo, entre otros, lo que
permite tener informacion de manera relativa-
mente rapida.

Estas encuestas pueden suplementarse con mé-
todos cualitativos de investigacion como grupos
focales.

“Un grupo focal es una metodologia de eva-
luacién cualitativa que consiste en pequenos
grupos de personas (generalmente 6-12 perso-
nas) reunidas para discutir temas especificos
con la ayuda de un moderador. Un grupo de
personas documentan informalmente un tema
especifico relacionado con el programa que
se esté evaluando™°.

Esta informacién directa se complementa con la
informacién disponible que tenga el programa
acerca de susresultados, abarcando temas como:
metas e indicadores de cobertura efectiva, cali-
dad y oportunidad de los bienes y/o servicios,
uso de los bienes y/o servicios por parte de los
beneficiarios y resultados.

20 Morray Rist (2009).
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Elanalisis de calidad de los productos, tanto vis-
to por el lado de la oferta como de la demanda,
contrasta la informacion del programa con las
experiencias y prioridades de los participantes
(personal del programay otros actores interesados)
lo que posibilita ver el programay su marco general
a través de los ojos de los grupos afectados y de
las personas involucradas su implementacion?.

4.2.4.2 El producto

* Reporte desde el punto de vista de la oferta
de productosy resultados generados por el
programa: basado en informacion secunda-
ria e indicadores de calidad de los bienes 'y
Servicios.

* Reportedesde el punto de vistade lademan-
dade los productos y resultados generados
por el programa: encuestas a los beneficiarios
para estudio de percepcion del programa. El
universo entrevistado debe ser representa-
tivo. Andlisis de satisfaccion de los clientes
de los bienes y/o servicios entregados por el
programa.

* Analisis y comparacion de indicadores de
calidad del servicio: la oferta frente a la
demanda.

Se anexa una tabla de chequeo de informacién
que se diligencia de acuerdo con el nively calidad
de la informacién levantada en el E**.

4.2.5 Recomendaciones

Las recomendaciones deben dar un concepto
integral acerca del programa y proponer una li-
nea de planeacion estratégica en un periodo de
tiempo entre corto y mediano plazo para tomar
acciones correctivas. Con base en el analisis
realizado, el consultor llena un formato de cali-
ficacion de los principales aspectos encontrados
en el analisis del programa. Posteriormente, se

21 Social Impact (2008). Para mas informacion ver Salmen, Lawrence F. (1987). Listen to the People: Participant Observation Evaluation
of Development Projects, 1987, New York: Oxford University Press.
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preparan y relacionan planes especificos funcio-
nales para mostrar los detalles de como se debe
implementar la estrategia para lograr objetivos,
misiones y propositos del programa en el térmi-
no recomendado. Es importante que el consultor

con la tabla de informacion disponible: la vision
general (disefio y cadena de resultados), eficacia
y eficiencia (cadena de entrega), y calidad (por
parte de la oferta y de la demanda), para generar
sus recomendaciones. Estas deben cefirse a los

vincule los tres productos y sus temas en conjunto

Formato de calificacion

temas tratados en el documento.

EVALUACION EJECUTIVA (E**) Sinergia

Nombre del mprograma:
Fecha de evaluacion:
Ministerio responsable:
Servicio responsable:
Presupuesto programa afio:
Periodo de evaluacion:

Puntaje
1 2 3 4
En esta seccion se debe realizar un juicio valorativo fundado en cada uno de los temas que se analizan en los diferentes ambitos de la evaluacion. Para cada una
de las areas de Evaluacion se ha definido un nimero limitado de preguntas, las cuales se agregan en subtemas y temas. Cada pregunta debe basar su puntaje en la @ "
informacion de soporte incluida en los informes, el consultor debera llevar a cabo un anélisis detallado de las razones que justifican la calificacion de 1 para serias | G E S
deficiencias, 2 problemas, 3 bien y 4 muy bien, en cada caso. 25 [} S Ks)
(7] o o >
= 9] ]
3] a =
o
de :e':‘as qz publemoside | fuptals | Preguntas untaje preguntas
AREA 1: VISION GENERAL
¢Tiene el programa objetivos y metas claras/especificas?
¢Se ajustan los bienes y servicios del programa a sus objetivos (fines y propdsitos)?
Disefio del
programa Tiene el programa beneficiarios objetivo claramente definidos y afectados por el problema, necesidad
o interés?
¢Son las metas estratégicas alcanzables y ambiciosas?
(Reflejan los criterios de uso, asignacion y distribucién de insumos los objetivos estratégicos del programa?
%rsoegnrgni? ¢Tiene el programa los recursos financieros necesarios para su operacién y sostenibilidad en el tiempo?
¢Cuenta el programa con insumos no financieros suficientes, adecuados y de calidad para realizar las
actividades planeadas?
Cadena de ¢Cuenta el programa con una buena planeacién operativa?
resultados
¢Tiene el programa un sistema de informacién adecuado?
¢Cuenta el programa con criterios y mecanismos operativamente eficientes para su seleccion, priorizacién
y focalizacién de los beneficiarios objetivo?
¢Cuenta el programa con mecanismos y criterios para la mejora de los bienes y servicios?
AREA 2: EFICACIA Y EFICIENCIA
¢Ha cumplido el programa con los niveles necesarios/establecidos de cobertura?
¢Cuenta el programa con indicadores de cumplimiento de actividades?
¢Cuenta el programa con indicadores de cumplimiento de producto?
¢Cuenta el programa con indicadores de cumplimiento de resultados?
¢Atiende el programa realmente a la poblacién objetivo?
Eficacia ¢Es adecuada la calidad, oportunidad y uso de los componentes?
(Es efectivo el programa en el cumplimiento de las metas establecidas para la produccién de los bienes
y/o servicios?
EE:SS\C/EM ¢Estanintegradasy articuladas las actividades entre si para el buen desarrollo de la operacién y resolucion
4 de los cuellos botella en su gestion?
¢Son los tiempos y recurso los necesarios para llevar a cabo cada uno de los pasos a lo largo de la cadena
de entrega de los bienes y/o servicios entregados?
éSon los procesos de entrega de bienes y servicios operativamente eficientes?
¢Esta el programa orientado a mejorar su costo efectividad
¢Demuestra el programa mejoras en la costo eficiencia de su gestion?
Eficiencia ¢Son eficientes otras actividades de apoyo como el talento humano, soporte técnico, transporte, comu-
nicaciones, archivo, etc.?
¢Ha alcanzado el programa el nivel esperado de ejecucién de los recursos financieros?
¢:Demuestra el programa mejoras en la eficiencia de costos, tiempos u otros insumos en el logro de las metas?
AREA 3: CALIDAD
(Se entregan los bienes y/o servicios con calidad y oportunidad?
Desde la oferta
¢Genera resultados el uso de los bienes y/o servicios por parte de los beneficiarios?
Calidad
Desde la ¢Se encuentran satisfechos los usuarios con la oportunidad de entrega de los bienes y servicios?
demanda ¢Los usuarios se encuentran satisfechos con la calidad de los bienes y servicios entregados?




4.2.6 Uso de los resultados

EL PENDES presenta una lista de chequeo en
el tema de management response en lo que se
refiere al seguimiento al uso de los resultados
de las evaluaciones, ésta incluye las siguientes
recomendaciones:

*  Hacerun control de calidad de las evaluacio-
nes realizadas.

+  Teneruna lista de las recomendaciones prio-
rizadas.

* Manejar un proceso para discutir las reco-
mendaciones realizadas por los consultores
con los actores involucrados.
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Tener un procedimiento muy claro de acep-
tacion de las recomendaciones del evaluador
con una justificacién de por qué los actores
involucrados las acogen o no.

Mantener un control de calidad de las res-
puestas.

Incluir en el sistema de seguimiento indica-
dores de las recomendaciones aceptadas.

El evaluador debe incorporar en el plan de
accion cada recomendacion aceptada vy las
que no, justificarlas.

Finalmente, se debe decidir si las recomen-
daciones se hacen publicas o no para hacer
su seguimiento.
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Evaluacion de resultados
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La evaluacion de resultados (outcome evalua-
tion) es un tipo de evaluacién que se utiliza para
estudiar los cambios en las condiciones de los
beneficiarios como consecuencia (directa o indi-
recta, atribuible o no) de los productos entregados
por una intervencion en un horizonte de cortoy
mediano plazo.

La palabra resultado, en su concepcidon basica
se asemeja a un efecto o consecuencia. Cuando
se habla de resultado en un programa se puede
definir de la siguiente manera:

"Beneficios o cambios en los individuos o pobla-
ciones durante su participacién o después de su
participacion en las actividades del programa.
Los resultados se encuentran bajo la influencia
de los productos de un programa y se pueden
relacionar con el comportamiento, habilidades,
conocimiento, actitudes, valores, condiciones u
otros atributos.” (United Way of America, 1996).

Para medir los procesos de planeacion de las
entidades se utilizan herramientas como los
indicadores de gestion, producto, resultado e
impacto. En general, los primeros se utilizan
cuando se hace un seguimiento operativo al
proceso de implementacion, mientras que los
tres Ultimos se encargan de evaluar el avance
en el nivel estratégico del programa. De acuerdo
con la necesidad que se tenga de informacién
del programa, se recurre a uno u otro tipo de
indicador. A continuacion se presentan sus de-

1 Definiciones de DNP (2009).

finiciones con el objeto de que estos términos
queden claros en el desarrollo de la guia.

Tipos de Indicadores

* Indicador de gestion: mide procesos, accio-
nesy operaciones adelantados dentro de la
etapa de implementacién de una politica,
programa o proyecto.

* Indicador de producto: refleja los bienes
y servicios cuantificables producidos y/o
aprovisionados directamente por una po-
litica, programa o proyecto.

* Indicador de efecto: muestra los efectos
generados por los productos de una de-
terminada politica, programa o proyecto
sobre la poblacion directamente afectada.
Teniendo en cuenta la temporalidad en la
cual se presentan los efectos (corto, mediano
o largo plazo) y los criterios de causalidad
entre la intervencién y éstos (directos o
indirectos) se puede dividir esta categoria
entre indicadores de resultado e impacto.

5.1 Caracteristicas y Usos

Los objetivos de una evaluacién de resultados
son:
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Evaluar los cambios que se dieron en las
condiciones de los beneficiarios como conse-
cuencia (directa o indirecta) de los productos
de la intervencion.

Investigar si el programa o politica causo efec-
tos demostrables en resultados previamente
definidos.

Es importante mantener las expectativas correc-
tas. La evaluacién a nivel de resultados no tiene
como objetivoZ

Probar estadisticamente si el programa causo
el resultado.

Explicar de manera causal por qué ese nivel
de resultado se logro, pues con este tipo de
evaluacion no se pueden atribuir los resul-
tados exclusivamente a la intervencion.

Concluir a partir de su andlisis lo que se debe
cambiar en la intervencion para mejorar el
resultado, puesto que pueden haber cuellos
de botella en las otras etapas del programa
(ej: desarrollo de procesos, entrega de pro-
ductos) que no necesariamente se analizan
con una evaluacion de este tipo.

Por lo tanto, una evaluacion de resultados res-
ponde entre otras a las siguientes preguntas:

¢Cudles son los resultados criticos que el
programa o la politica tratan de lograr?

¢Qué cambios se esperaban como resultado
de la entrega de los productos?

¢Qué efectos de corto y mediano plazo generd
el programa?

¢Qué tan efectivo fue el programa en lograr
sus objetivos de corto y mediano plazo?

¢Cudl es la dinamica de los indicadores aso-
ciados a la medicién de los resultados de la
intervenciéon?

NN

Algunos tips

Para identificar resultados tenga en cuenta

las palabras: "mejord”, "aumentd”, "mas”,

"o

“nuevo”, "cambid”, etc.?

En algunos tipos de programa los resultados
son dificiles de concretar, por lo que en estos
Casos es muy importante conocer con mas
detalle la manera como se plane6 y disend
el programayy la intencidn con la cual se cred.

Para diferenciar entre productos y resulta-
dos es (til recordar que los productos son
consecuencia directa de los servicios del
programa y los resultados son los cambios
en el comportamiento de los participantes
después de recibir el producto.

Una evaluacion de resultados puede llegar a
utilizar tanto indicadores de producto como
de resultado, especialmente si se quiere
explicar cual es el origen de estos.

Por ejemplo

a. En programas sociales*

* Enelcorto plazo los resultados pueden
responder a preguntas sobre el conoci-
miento o habilidades adquiridas.

* Enelmediano plazo los resultados pue-
den responder a preguntas sobre un
cambio en el comportamiento.

* En el largo plazo los impactos pueden
responder a preguntas sobre cambios
en valores, condiciones y estatus.

United Way of America en: http://www.liveunited.org/Outcomes/Resources/What/OM_What.cfm.

Mac Namara (2006).
|dem.




b. En un programa que aconseja a las fa-
milias para que mejoren la calidad de su
alimentacion, los productos, resultados
e impactos esperados serian:

*  Productos: nUmero de reuniones realiza-
das; nimero de familias aconsejadas.

* Resultados o efectos de corto plazo: ali-
mentos mas nutritivos incluidos en los
productos de su canasta familiar basica,
que antes no consumian.

*  Resultados o efectos de mediano plazo:
la familia tiene una mejor alimentacion.

* Impactos o efectos de largo plazo: dis-
minucion del sobrepeso en las familias;
disminucion de laincidencia de enferme-
dades relacionadas con una alimentacion
no balanceada.

c. Enun programa de infraestructura vial

+ Losproductos generados por el programa
pueden ser kilbmetros de carretera pavi-
mentados, obras de drenaje, contencion
y estabilizacion.

*  En el corto plazo los resultados pueden
estar relacionados con un mejor mante-
nimiento vial.

*  Enelmediano plazo los resultados pue-
den relacionarse con cambios en transi-
tabilidad y velocidad de recorrido.

+ Enellargo plazo losimpactos pueden ser
mejoras en la percepcidn de satisfaccion
y seguridad.

La evaluacion de resultados se hace en la etapa
ex-post del programa, en la que el diseno de la

Sinergia - Sistema Nacional de Evaluacién de Gestion y Resultados

politica publica a evaluar se ha completado, de tal
forma que los bienesy servicios ya se han empe-
zado a entregar a los beneficiarios. Sin embargo,
para poder establecer el grado de avance de los
efectos de la intervencidn, es importante tener
mediciones de indicadores de los beneficiarios
antes de su inicio.

Con una herramienta como el seguimiento®, se
puede realizar el levantamiento continuo de
informacién de indicadores de gestion, produc-
tos, resultados e impactos. Tanto el seguimiento
como la evaluacion son elementos clave en la
gestion, sin embargo, hacen sus contribuciones
en diferentes formas y momentos del tiempo®:

+ El seguimiento es un proceso continuo que
genera informacion sobre el progreso de
un programa, no analiza la causalidad entre
las intervenciones y sus efectos, y se hace
durante la implementacién del programa. Es
una actividad interna realizada (en general)
por los funcionarios del programa, que da
una retroalimentacién constante sobre su
desempeno.

* La evaluacién analiza el desempeno del
programa en un momento del tiempo, me-
diante una valoracion puntual de la inter-
vencion y sus efectos. Examina relaciones
de causalidad entre éstos (busca responder
ala pregunta “ipor qué?”)y se puede hacer
de manera participativa, interna o externa
al programa.

Estas dos herramientas se pueden articular y
complementar, de tal forma que se tenga un le-
vantamiento continuo de datos de avancey logro
de los objetivos (seguimiento) que alimente las
investigaciones de ciertos cambios en los indi-
cadores de resultado a través de la evaluacion
de resultados. Si se quiere atribuir los resultados
exclusivamente a la intervencion, se recurre a a
evaluacion de impacto.

5 Definido por el glosario de la OECD (2002) como una: “Funcién continua que utiliza una recopilacién sistemdtica de datos sobre
indicadores especificados para proporcionar a los administradores y a las partes interesadas principales de una intervencién para el
desarrollo, indicaciones sobre el avance y el logro de los objetivos asi como de la utilizacién de los fondos asignados".

6 Morray Rist (2009).
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Algunos tips

La evaluacidn de resultados se utiliza cuando:

+ Se tienen mediciones continuas a indi-
cadoresy se quiere analizar mas a fondo
un cambio extraordinario de uno o varios
de ellos.

+ Existe la necesidad de examinar los resul-
tados del programa para tomar decisiones
politicas o presupuestales en el corto o
mediano plazo.

+ Se quieren tener indicios sobre los re-
sultados del programa.

La evaluacién de resultados tiene las siguientes
caracteristicas”:

*  Realiza un analisis descriptivo de los cam-
bios que ha generado la intervencion, sin
tener certeza sobre la magnitud del cambio
ocasionado Unicamente por programa.

* Se centra en las modificaciones de los com-
portamientos y contextos relacionados con el
ente o poblacion beneficiaria de los productos
entregados por la politica publica.

+ Especifica los esfuerzos de las instituciones
y de las partes interesadas en el proceso de
intervencion.

* No s6lo expone el aumento o disminucion
de los indicadores, sino que incorpora en el
andlisis el comportamiento de las instituciones
0 agentes involucrados en la politica publica.
Para esto debe contar con informacion reco-
lectada periédicamente.

* Su costo es moderado y su ejecucion es re-
lativamente veloz.

Menon, Karl y Wignaraja (2009) y Patton (2009).
Kusek y Rist (2005).
Mac Namara (2006).

O 00

Esimportante tener una linea de base para poder
evaluar los efectos generados por el programa.
Cuando se tiene una evaluacién correctamen-
te disefada, se pueden estimar cambios mas
facilmente dado que se obtienen valores de
indicadores de los entes o beneficiarios antes
de la intervencion.

La evaluacion de resultados se sitla en un nivel
estratégico para el hacedor de politica puesto
que le ayuda a comprender por qué se estan
dando cambios en los indicadores y le permite
determinar si se estan entregando los productos
de la intervencion®.

En conclusion, el evaluador se debe guiar por las
siguientes preguntas:

+  ¢Cuales son los resultados criticos que el
programa o la politica tratan de lograr?

* ¢Quéresultados o efectos de corto y mediano
plazo produjo el programa?

5.2 Desarrollo de la Evaluacion

Después de que se aclaran los objetivos y el
alcance de la evaluacién se pasa a la etapa de
planeaciony diseno de ésta, en donde se definen
los resultados a medir, sus metas y se construyen
indicadores apropiados para medir los cambios
generados por el programa en los beneficiarios.
Los pasos que se recomienda seguir son’:

* Identificar los resultados esperados del pro-
grama o politica que se va a evaluar.

*  Priorizar estos resultados para determinar
cudles se van a medir y analizar, con los re-
cursos disponibles.

*  Especificar medidas observables o indicadores
de efecto para cada resultado — construccién
de indicadores.



+  Fijar una meta para estos indicadores.

* ldentificar la informacidon necesaria para medir
estos indicadores e identificar como puede
ser recolectada.

* Analizary reportar los resultados.

* Usar los resultados.

5.2.1 Identificar los resultados esperados

Los resultados se pueden identificar segun los
objetivos que haya fijado el programa a evaluar.
El objetivo general debe indicar los efectos de
largo plazo a los que se quiere llegar con la inter-
vencion y los objetivos especificos, los efectos
de corto y mediano plazo.

También se puede deducir cuales son los resul-
tados esperados partiendo de las principales
actividades planteadas.

En principio, el programa debe tener establecidos
sus resultados esperados al empezar en su etapa
de diseno. Si esto ocurre y el programa presenta
metas, indicadores y un sistema de informacion
periodica para alimentarlos, el evaluador tendria
que analizar estos elementos y priorizar con los
actores involucrados los resultados que se van
a evaluar.

Sin embargo, es posible que algunos de estos
pasos se hayan obviado en el diseno del pro-
grama, por lo que el evaluador, en conjunto con
los actores involucrados, debera reconstruirlos.

5.2.2 Priorizar los resultados a evaluar

El programa puede tener numerosas activida-
des pero no todas son relevantes para lograr el
objetivo general y los objetivos especificos. Es
importante elegir hitos observables y medibles
que estén directamente relacionados con obtener
un resultado. Pueden haber actividades asociadas
con los procesos internos o la gestion del progra-
ma que son importantes para su desarrollo, pero
que no se encuentran directamente ligadas con
los resultados que se quiere medir.
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5.2.3 Construirindicadores

Como se menciono, este tipo de evaluacion debe
tener en cuenta la necesidad de medir los pro-
gresos realizados en relacidn con los resultados
(directos o indirectos) esperados y verificar si
se han alcanzado. Por esta razon, es importante
que para cada resultado a evaluar se puedan
construir indicadores que capturen dindmicas
observables. Esta parte es decisiva en la evalua-
cion de resultados, pues se pasa de una misiony
unos objetivos a veces intangibles o dificiles de
cuantificar, a unos indicadores con actividades
asociadas monitoreables.

Una de las metodologias existentes que relacio-
nan los objetivos y los indicadores es conocida
como "SMART"; ésta plantea que los objetivos
deben ser especificos, medibles, realizables,
pertinentesy con plazos definidos para su cum-
plimiento.

Objetivos "SMART”

Specific (Especifico): el objetivo debe ser
S | preciso sobre como, dondey cuandovaa
cambiar la situacion de los beneficiarios.

Measurable (Medible): el objetivo debe
M | establecer metas y beneficios que se
puedan medir.

Achievable (Realizable): El objetivo debe
poderse cumplir.

Relevant (Relevante): el objetivo debe
ser pertinente y crucial.

Time-bound (Limitado en el tiempo): el
T | objetivo debe estar acotado en un pe-
riodo de tiempo para su alcance.

Fuente: MENON, S. KARL, J. & WIGNARAJA, K. (2009). Adaptacion
del Autor.

A partir de este ejercicio, se definen los indica-
dores de la evaluacion. Una de las metodologias
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mas utilizadas es la "CREMA", construida por el
Banco Mundial'®, que permite verificary escoger
los mejores indicadores que se puedan aplicar
para medir los cambios en los objetivost’.

Indicador "CREMA”

Claro:
C . : ]
*  Preciso e inequivoco.
R Relevante:
* Apropiado al tema en cuestion.
E Economico:
* Disponible a un costo razonable.
M Medible:
+ Abierto a la validacionindependiente.
Adecuado:
A |+ Ofrece unabase suficiente para esti-
mar el desempefio (resultados).

Fuente: Kusek y Rist (2004). Adaptacién del autor.

Los indicadores asociados a la evaluacion de
resultados se analizan y comparan en diferentes
momentos del tiempo con la ayuda de métodos
estadisticos y de recoleccion de informacion
cuantitativa y cualitativa para lograr explicar el
cambio en las variables. Sin embargo, evaluar el
cambio de las condiciones de los beneficiarios
es un analisis descriptivo de indicadores, lo que
diferencia la evaluacién de resultados de la de
impacto!?.

Por ejemplo

Programa para Jévenes Desempleados

+ Misién: mejorar la calidad de vida de los
jovenes de estratos bajos.

+  Objetivo:incrementar las posibilidades de
insercion laboraly social de los jovenes
desempleados en el ano siguiente a su
implementacion.

10 Kuseky Rist (2004).

+ Actividades: cursos de capacitacion en
oficios técnicos; cursos para ganar con-
flanza en si mismos (proyecto de vida).

* Indicadores: porcentaje de jovenes em-
pleados antes y después del programa;
jévenes que consideran que han desarro-
llado habilidades de comunicacion gracias
al programa; jévenes que consideran que
mejord su autoestima.

5.2.4 Fijar metas

Para cada uno de los indicadores es importante
fijar una meta que el programa se compromete a
cumpliry levantar una linea de base de los indi-
cadores seleccionados antes de la intervencion.

Por ejemplo

Programa para mejorar la cobertura
educativa a los mds pobres a través
de subsidios condicionados

Si el resultado es mejorar la asistencia de
los mas pobres, la meta puede ser mejorar
en 10% la asistencia escolar de jévenes
Sisbén 1y 2.

5.2.5 Recoleccion de informacion

Posteriormente se pasa a establecer qué informa-
cidn se necesita para construir estos indicadores.
Primero se observa si el programa efectivamente
estd realizando las actividades para lograr los
resultados esperados y se obtienen cifrasy carac-
teristicas de los beneficiarios reales, entre otros.
Tambien se debe inspeccionar lainformacion que
tenga el programa sobre indicadores de gestion,
productos, resultados e impactos, caracterizacio-
nes de los actores que participan en el programa
o documentos acerca de su funcionamiento. Por

11 Para mayor desarrollo sobre el tema de indicadores ver “"Guia metodolégica para la formulacion de indicadores”. Departamento Na-

cional de Planeacién (2009).
12 Morray Rist (2009).



altimo, se identifican los vacios de informacién
y se plantea como llenarlos.

Existen diferentes métodos de recoleccion de
informacién que dependen del tipo de datos
requeridos y de los recursos disponibles. En el
anexo 11.1 se presenta una tabla que resume los
métodos mas utilizados por el PNUD que, en gran
medida, se han adoptado en las evaluaciones a
programas del gobierno colombiano.

Alsaber qué informacion se requiere para determi-
nar la evolucién de los indicadores, es importante
buscar la manera mas eficiente de recoleccién
dentro de las restricciones existentes. Determi-
nar si la informacién secundaria o de archivos
satisface las necesidades, o si se debe levantar
informacion primaria por medio de encuestas,
grupos focales, etc.

5.2.6 Andlisis mediante una metodologia

Después de recolectar lainformacidon de cada in-
dicador, el evaluador debe hacer un balance de la
informaciény realizar un andlisis de las bases de
datos para evaluar los cambios que se generaron
en los beneficiarios después de la intervenciony
corroborar si ésta alcanzé sus objetivos de corto
y mediano plazo.

5.2.7 Uso de los resultados

Eluso de los resultados de este tipo de evaluacio-
nes puede, alinterior del programa, contribuir con:

* Documentar el funcionamiento del programa,
especialmente la forma en la que los produc-
tos afectan a los resultados.

*  Mejorar los programas.

* Apoyar la planeacion anual o de largo plazo.
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+ Quiar presupuestos y justificar la asignacién
de recursos.

*  Sugerir metas de resultados.

*  Enfocar la atencion de hacedores de politica
en puntos criticos de los programas.

Al exterior del programa puede contribuir con:

* Promover el programa a beneficiarios poten-
ciales.

* Identificar alianzas para trabajar conjunta-
mente.

*  Mejorar la imagen publica del programa.

*  Mantener o incrementar el financiamiento
del programa.

5.3 Metodologias de medicion

Existen métodos estadisticos para interpretary
medir los cambios que se producen con la inter-
vencion a través de instrumentos de estadistica
inferencialy descriptiva que permiten analizar los
datos e indicadores que resultan del desarrollo
de la evaluacion.

Un factor influyente para la seleccion de los
métodos de analisis es la conformacién de la
informacion; es decir, si los indicadores son de
naturaleza cualitativa o cuantitativa. Las variables
cualitativas son aquellas que se refieren a catego-
rias o atributos de los elementos estudiados. Las
variables cuantitativas son aquellas cuyos datos
son de tipo numérico. Estas dos herramientas son
complementarias, pues los métodos cualitativos
proporcionan una perspectiva que posibilita
construir una imagen mas completa de la reali-
dady aumentan la credibilidad de los resultados
encontrados con métodos cuantitativos.
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Tipos de variables

Variables cualitativas

Variables cuantitativas

Tipo Caracteristicas Tipo Caracteristicas
Es una variable que sélo tiene dos Es una variable que esta conformada
Dicotémica categorias que son excluyentes una de | Continuas por nimeros infinitos o no numerables
la otra (Ej: Género - Hombre o Mujer). de elementos (Ej: Peso de la persona).
Es una variable que tiene mas de dos Es una variable que esta conformada
. categorias y no hay orden entre ellas | . por ndmeros finitos o infinitos nu-
Nominal i : Discretas R
(Ej: Grupos Sanguineos). merables de elementos (Ej: Nimero
de hijos).
Es unavariable que tiene varias catego-
Ordinal rias y hay orden entre ellas (Ej: Estratos
- Bajos, Medianos, Altos).

Fuente: Canavos (1999). Adaptacién del autor.

Para hacer una evaluacion de resultados se puede
utilizar el método Antes — Después (Before-After
study) que requiere tener datos antesy después
de la intervencion, pero sélo para el grupo de
beneficiarios. Este método permite hacer compara-
ciones alo largo deltiempo y analisis transversales
con posterioridad al proyecto. Los resultados se
obtienen hallando la diferencia entre el valor de
las variables antes y después de la intervencion.
Su debilidad es que al eliminar la comparacién
al inicio del programa se debe suponer que no
existié otro factor que pudo haber modificado el
comportamiento de los beneficiarios a lo largo
del tiempo de intervencion del programa.

Cuando no se tienen los datos del antes y después,
se pueden utilizar modelos de corte transversal
como: modelos de probabilidad o regresiones
lineales que dan cuenta de los indicadores defi-
nidos pero solamente en el momento en el cual
se levanta la informacion.

Aplicacion de las herramientas:
Estudio de caso

El programa*?

El programa Jévenes en Accion (JeA) fue uno de
los componentes de la Red de Apoyo Social (RAS)

dirigido ajovenes desempleados Sisbén 1y 2 de
siete areas metropolitanas: Bogota, Medellin, Cali,
Barranquilla, Bucaramanga, Manizalesy Cartagena.
Este programa tenia como objetivo contribuir a
mejorar los nivelesy la calidad delempleo de los
beneficiarios a través de acciones de formacion
para el trabajo que incluyeron formacién laboral
para un oficio y practicas laborales en empresas
formalmente constituidas. Estas acciones esta-
ban dirigidas a incrementar la empleabilidad vy,
en consecuencia, las posibilidades de insercién
laboral y social de los jovenes beneficiarios del
programa.

La formacion se llevaria a cabo por entidades
de capacitaciéon (ECAP)* que desarrollarian la
fase lectiva con duracion de tres meses y harian
los arreglos para una fase practica, de otros tres
meses de duracion, en empresas seleccionadas.
De esta manera, se esperaba que tanto los jove-
nes beneficiarios como las ECAP se acercaran al
entorno empresarial.

Identificar los resultados del programa o politica
a evaluar

Estos son los principales resultados que se
querian lograr con el programa Jévenes en
Accion:

13 “Informe analisis de resultados de las primeras convocatorias de programa Jévenes en Accién”. Consultoria para la evaluacion de
impacto del Subprograma Jévenes en Accién. Unién Temporal IFS — Econometria S.A. = SEI, junio de 2004.

14 Las ECAP son entidades publicas o privadas que preparan, presentan y ejecutan los cursos de formacién laboral, financiados por el
Programa en los términos, condiciones y plazos establecidos en cada una de las convocatorias.



*  Desarrollar en los jévenes habilidades basi-
cas para el trabajo y especificas en un oficio
dado, hasta alcanzar el nivel de trabajador
semi-calificado.

+  Promover el desarrollo de habilidades basicas,
sociales y comunicativas del joven que me-
joren su capacidad de vinculacion al trabajo
y su desempeno laboral.

+  Fortalecer la oferta de formacion laboral con
base en la demanda de los sectores produc-
tivos y las caracteristicas y expectativas de
los jévenes beneficiarios.

Para cada resultado especificar medidas
observables o indicadores de resultado

Las variables objeto de analisis tuvieron en cuenta
las caracteristicas de los jévenes, asi como el tipo
de ECAPs y empresas donde hicieron la capa-
citacion. Para la caracterizacién de los jovenes
egresados se tuvieron en cuenta:

*  Sexo, edad, nivel educativo, responsabilida-
des, capacitaciones anteriores y experiencia
laboral.

Posteriormente, para evaluar los cambios que se
dieron en los jovenes gracias al programa, en el
resultado a) "Desarrollar habilidades basicas y
cambios o logros que reportan los beneficiarios”,
se plantearon los siguientes indicadores:

+ Joévenes que consideran que han desarrolla-
do habilidades de comunicacidn gracias al
programa.

+ Jbévenes que consideran que mejord su au-
toestima.

* Joévenes que consideran que fortalecieron su
capacidad para relacionarse.

+ Jovenes que tienen interés en continuar o
profundizar la capacitacion recibida.

+ Jbévenes que consideran que su comporta-
miento cambi6 (lo cual les permite superar los

Sinergia - Sistema Nacional de Evaluacién de Gestion y Resultados

obstaculos para acceder al mercado de trabajo
y aun mundo donde el joven por su condicion
social se sentia totalmente excluido).

+ Jdévenes que tienen expectativas de continuar
con su educacion formal o de tomar capaci-
taciones adicionales.

Para el resultado b) "Mejorar su capacidad de
vinculacidn al trabajo y desempenio laboral”, se
utilizaron los siguientes indicadores:

*  Vinculacién al mercado de trabajo: proporcion
de jovenes que han conseguido empleo antes
y después del programa (empleabilidad).

* Tiempo que duré buscando empleo: tiempo
de espera para conseguir un trabajo antesy
después del programa.

*  Condiciones laborales de enganche en empleos
posteriores a la capacitacion: tipo de empleo
(formal o informal), asalariado o independien-
te, etc.

*  Nivel deingresos: salario antesy después de
la participacion en el programa.

+ Tiempo de enganchey duracién de empleos
posteriores a la capacitacion.

Para el resultado c) “Fortalecer la oferta de ca-

pacitacion laboral”, se utilizaron los siguientes
indicadores:

* Numero de empresas con las que las ECAP
hacen acuerdos de practica laboral.

* Numero de ECAPs que han actualizado los
perfiles ocupacionales tras la concertacion
con las empresas.

* Numero de ECAPs que hanincorporado nue-
vas metodologias pedagogicas y la practica
laboral como parte de la formacion.

* Numero de ECAPs que han dado un énfasis
a la formacion humana'y a las competencias
basicas del trabajador.

n



72

Guia para la Evaluacién de Politicas Publicas

*  Percepcion de las ECAP respecto a si encuen-
tran que han experimentado algun nivel de
fortalecimiento a partir de su participacion
en el programa.

*  Percepciones generales sobre el programa,
motivaciones y expectativas de trabajo.

Fijar una meta para estos indicadores

En este aparte es necesario observar las metas
que tenia el programa Jovenes en Accién en los
indicadores planteados para lograr los resultados
a), b) y ¢) y si éstas eran numéricas concretas o
si simplemente aluden a mejorar la situacion de
los beneficiarios del programa en cada uno de
estos aspectos.

Identificar la informacidén necesaria para medir
estos indicadores e identificar como puede ser
recolectada

La informacién necesaria se obtuvo a través de
encuestas estructuradas de tipo cuantitativo que
se hicieron a jovenes egresados, ECAPsy empre-
sas. La informacion de tipo cualitativo por medio
de entrevistas y grupos focales con los tres tipos
de actores del programa. Ademas se recogieron
resultados basados en la informacidn existente
en as bases de datos de JeA, asi como en otros
estudios y evaluaciones existentes.

Para la recoleccion de la informacidn cuantitativa
se disenaron encuestas estructuradas para los tres
agentes involucrados en el programa: Jovenes,
ECAPsy empresas, éstas fueron aplicadas durante
el mes de diciembre del 2003. Para los jovenes,
la muestra estadistica incluyd egresados de las
primeras convocatorias que en el momento de
la encuesta tenian entre 6 y 18 meses fuera del
programa - seguin la convocatoria a la cual asistie-
ron. Se encuestaron de manera presenciala 1.037
personas. En cuanto a las ECAP, se encuesté el uni-
verso de instituciones que impartieron cursos en
alguna convocatoria realizada. Para las empresas,
inicialmente se habia disefado un esquema de
encuesta para ser aplicado telefénicamente pero
se optd por hacerlo con visitas presenciales. Se
obtuvieron 686 encuestas efectivas provenientes

de un diseflo muestral estratificado por tipo de
empresa (segln sector econémico y tamafo).

El analisis de la informacion cuantitativa siguio
una metodologia que permitié obtener resulta-
dos basados en la muestra completa de todas las
convocatorias consideradas, se utiliz6 un diseno
estratificado de elementos. La estratificacion para
los jovenes consistid en una clasificacion por
convocatoria en la que participaron, por grupos
de ECAPs segun tipo, por clase de capacitacién
recibida, por tipo de empresa donde se hizo la
practicay por nivel de educacion previa. Se busco
una representatividad proporcional segin estas
variables, con probabilidad igual de seleccion.
En esta etapa del trabajo se enfatiz6 en los re-
sultados y no en el impacto del programa, por lo
que no se compara la situaciéon de estos jovenes
con un grupo de control, aunque si se trata de
hacer comparaciones con algun referente y con
la situacién anterior a la exposicién a JeA, de
manera que se puedan intuir algunos posibles
resultados. Sin embargo, como se menciona en
los puntos anteriores, en una evaluacion de re-
sultados no se puede, en rigor, atribuir los efectos
con certeza al programa mismo ya que también
podrian deberse a causas diferentes que no estan
siendo controladas.

Elcomponente cualitativo requirié de informacion
primaria detallada para el analisis de los resulta-
dos de las primeras convocatorias del programa,
que se recolect6 a partir de la conduccién de 18
grupos focales con jovenes, 11 con ECAPsy 9 con
empresas; 12 entrevistas con ECAPsy 6 estudios
de caso con empresas, todos ellos en las areas
metropolitanas de Bogotd, Medellin y Cartage-
na. Se prepararon instrumentos especialmente
diseniados tanto para la obtencion, organizacion
y presentacion de la informacion. Esta se obtuvo
aplicando metodologias de investigacidn social
dirigidas a explorar, describir y explicar aspec-
tos seleccionados de caracter sociologico en el
contexto de JeA. Se buscé comprender ciertos
hechosy el significado que los protagonistas les
atribuian a ellos. Con los resultados se espera
facilitar la comprension de los procesos e inte-
racciones sociales, pero no se pretende hacer
generalizaciones sobre un hallazgo sino mas bien



profundizar en sus dindmicas e implicaciones.
De esta manera, utilizando como insumo basico
la percepcién de los actores sociales sobre su
experiencia y el sentido que le asignan a ésta,
se espera encontrar hallazgos que contribuyan
a una mejor toma de decisiones.

Analizar y reportar los resultados

Tanto los jovenes, como las ECAP y las empresas
coincidieron en identificar como principal resul-
tado del programa el cambio que se dio en los
jovenes a raiz de su paso por éste. Los egresa-
dos, ademas de adquirir conocimientos que les
sirven para el trabajo, recibieron capacitacion
y formacién en diferentes temas de desarrollo
personal que JeA aglomeraba bajo el nombre de
"proyecto de vida".

*  Cobertura de JeA: Los beneficiarios de las
primeras convocatorias de JeA representa-
ron un 93% de los jovenes Sisben 1y 2. Los
mayores indices de cobertura se presentaron
en Manizales y los menores en Barranquilla.
Entre las caracteristicas de los jévenes vale
la pena destacar mayor presencia relativa
de mujeres, y entre ellas de aquellas con
hijos, entre los beneficiarios de 18 a 25 anos.
Cabe subrayar que el rasgo de cobertura mas
significativo se da por el nivel educativo de
los beneficiarios del programa, 75% de los
cuales tiene educacién secundaria completa
mientras que para la poblacion objetivo de
JeA, jovenes Sisben 1y 2, solamente el 10%
cuenta con secundaria completa o mas estu-
dios. Esto apunta a que el proceso de alguna
manera presentd autoseleccién de los mas
educados, bien sea por las preferencias por
parte de los jovenes, la seleccion de las ECAP
o las condiciones del mercado de trabajo.

*  Desarrollar habilidades bdsicas en los jévenes:

Los jovenes comentaron que después de
JeA conocieron nuevas posibilidades para
continuar capacitandose o estudiando, lo
cual se confirmo al observar el nimero de
beneficiarios que efectivamente han hecho
nuevos cursos en el corto tiempo transcurrido
después de haber completado JeA.
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Todos los actores participantes del programa
coincidieron en que un resultado del mismo
es el cambio que opera en los jovenes con
su paso por JeA. La formacion en diferentes
temas de desarrollo personal (“proyecto de
vida") logré mejorias en sus habilidades de
comunicacion, autoestimay comportamientos,
lo cual les permiti6 superar obstaculos para
acceder al mercado de trabajo y a un mundo
del cual el joven, por su condicion social, se
sentia totalmente excluido.

*  Mejorar su capacidad de vinculacién al tra-
bajo: JeA se constituy6 en parte del proceso
formativo de los beneficiarios que deseaban
seguir educandose. Por esta razon, se resalta
el efecto de integracion social que produjo el
programa, llegando a sectores de la poblacidn
que necesitaban del apoyo de la Sociedad
para vencer los obstaculos que a este respecto
confrontan. Por otro lado, para la gran mayoria,
casi un 90% de los beneficiarios de JeA, la
practica laboral fue su primera experiencia
con untrabajo formal. La labor de introduccion
al mercado formal de trabajo fue uno de los
principales resultados de JeA.

Los principales aspectos analizados con res-
pecto a la empleabilidad fueron la proba-
bilidad de emplearse, los tipos de empleo,
los salarios y la duracion de empleo. Se
encontraron tres aspectos en los cuales la
empleabilidad mejord, particularmente en
el caso de los hombres.

Los resultados encontrados respecto a la
probabilidad de emplearse mostraron que
un 40% de los beneficiarios se encontraban
empleados al momento de la encuesta. Sin
embargo, debe tenerse en cuenta que la co-
yuntura del mercado laboral para personas
similares que no asistieron a JeA tampoco
fue estimulante. Frente a estos ultimos, los
egresados del programa presentan una situa-
ciénigual a la del total de jovenes de 18-25
anos. En general, la proporcién de benefi-
ciarios que consiguieron empleo fue mayor
después de egresados (55,45%) que antes
(51,78%), aunque esta relacién se observd

73



74

Guia para la Evaluacién de Politicas Publicas

tanto para hombres como para mujeres fue
significativamente mayor para los hombres.
Adicionalmente, fue significativa en una de
las siete dreas metropolitanas y para los
jovenes que tienen secundaria completa.
Un 42,6% de los jovenes consiguié empleo
durante los primeros seis meses después de
salir del programa. Esta proporcion fue mucho
mayor para los hombres (58,9%) que para las
mujeres (36,1%).

Al observar la empleabilidad de los jévenes
segun el tipo de ECAP donde se capacitaron,
se encuentra que fue significativamente mayor
para los egresados de las ECAPs medianas
(200 a 500 alumnos) pero no se presentan
otro tipo de diferencias. En cuanto a las
practicas, las probabilidades de enganche
de los beneficiarios después de realizarlas,
y su permanencia en la misma compania
una vez finalizada, son claramente mayores
en empresas privadas con animo de lucro
en los sectores de industria, comercio y ser-
vicios, que en entidades sin animo de lucro
que ofrecen servicios comunales o sociales
(educacioén, salud, servicios publicos, etc) o
en la administracién publica, donde las ta-
sas de enganche y retencién son bajas. Las
empresas pequenas, y en menor grado las
medianas, parecian mas dispuestas que las
grandes a emplear a sus practicantes. Algo
similar ocurre en los sectores de fabricacion
de bienesy prestacion de servicios a privados
con respecto a los demas sectores.

La diferencia mas importante que se observo
entre a situacion antes de JeAy después de
haber asistido al programa fue el nimero re-
lativamente grande de egresados que ahora
tienen un empleo como asalariado formal 'y
que antes no lo tenian. En términos salariales
parece haberse mantenido un nivel muy cer-
cano al salario minimo legal para la mayoria
de los empleos en todos los sectores. Sin
embargo, para los hombres empleados el
salario después de haber participado en JeA
estd 15% por erncima del minimo. Dadas las
condiciones del mercado laboral correspon-
diente es dificil poder atribuir este efecto

salarial de corto plazo al programa, esto sé6lo
se podra corroborar con certidumbre en la
evaluacion de impacto.

Finalmente, en otros aspectos de la empleabi-
lidad, resulta aparente que el tiempo de espera
para conseguir un trabajo es razonablemente
corto mientras que la permanencia media en
sus trabajos, los cuales generalmente son
temporales, es del orden de los seis meses.

Fortalecimiento de la oferta de capacitacion:
Jovenes en Accidn tuvo éxito en identificar,
movilizary seleccionar un conjunto de ECAPs
que, salvo posibles casos excepcionales den-
tro de su gran heterogeneidad, contaron con
la infraestructura, experienciay los recursos
técnicos y humanos requeridos para pre-
sentar una oferta calificada de capacitacion,
susceptible de participar en la ejecucion de
programas de capacitacion laboral en el con-
texto de un Sistema Nacional de Formacion
Profesional cuyo eje es el SENA.

La experiencia de participacién en el progra-
ma, con su mecanismo de identificacion de
oportunidades de practica laboral como senal
de pertinencia, estimulé en las ECAP procesos
de diversificacion, por innovacion y adapta-
cidn, en su oferta ocupacional y orientacion
sectorial. Esto se reflejé en el aumento que
hubo en el nimero de empresas con las que
las ECAP hacen acuerdos de practica laboral
tras la experiencia inicial adquirida en JeA.
Tales cambios parecen tener un potencial de
sostenibilidad dado que hay evidencias que
indican que en general las ECAP operaron
respondiendo a las senales del mercado de
capacitacién y que éste (en sus vertientes
publicay privada, y/o comercialy filantropica)
les permiti6é a la mayoria sostenerse como
oferentes especializados de capacitacion
laboral.

En las ECAP participantes en JeA se tomo
conciencia de la necesidad de una relacién
cercana e interactiva con el sector empresarial
como factor clave para asegurar la pertinencia
de su oferta, la experiencia en el programa



tuvo el efecto de ampliar su red de relaciones
empresariales. El mecanismo de la practica
laboral obligatoria como requisito para la
formulacion de sus propuestas a JeA, fue el
estimulo concreto que les llevo a intensificar
tales relaciones.

Parece entonces existir consenso de que tan-
to las ECAP con nuevos programas como las
ECAP existentes que adaptaron sus programas,
ademas de contribuir a una ampliacion de la
oferta, se fortalecieron en aspectos que inci-
den en la calidad como son la actualizacion
de los perfiles ocupacionales por efecto de
la concertacion con las empresas, la incorpo-
racion de nuevas metodologias pedagogicas,
la adopcidn de la practica laboral como parte
de la formacion y el énfasis en la formacion
humana y en las competencias basicas del
trabajador.

Uso de los resultados

Se esperaba que los resultados que se presen-
taron en el informe fueran utilizados para el
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diseno y la operacion de las siguientes convo-
catorias de JeA. También sirvieron de insumo
para afinar el levantamiento de la informacion
inicial para la evaluacion de impacto de la cuarta
convocatoria.

En términos de la operacion regular del progra-
ma se recomendé una mejora en los medios de
comunicacion utilizados hasta el momento, o la
utilizacién de nuevos mecanismos para dar una
mayor cobertura a la informacion sobre la oferta
de cursos, para que los jovenes pudieran elegir
el curso que mas se ajustara a sus preferencias
y un incremento en la asistencia de orientacion
profesional a los jovenes participantes, princi-
palmente por parte de las ECAP.

Otra leccion que se desprendio de este analisis
fue la conveniencia de que el sistema de infor-
macion de JeA se complementara con un sistema
de autoevaluacién continua. Las experiencias y
ensenanzas que sugirieron los resultados del
estudio indicaron la importancia de aprovechar-
las correctamente para el perfeccionamiento del
programa.
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Evaluacién de impacto

Kavram







“La evaluacion de impacto estudia si los cambios
en el bienestar son efectivamente debidos a la
intervencién y no a otros factores” (Khandker, S.
Koolwal, G & Samad, H., 2010).

La evaluacién de impacto es una evaluacion
ex-post, es decir, posterior a la ejecucion del
programa, pues los impactos de un programa se
observan determinado tiempo después de su
implementacion.

“La evaluacién deimpacto es un tipo de evaluacion
que se utiliza para medir el impacto o efecto de
un programa en un grupo de individuos, hogares
o instituciones y examinar si esos efectos son
atribuibles especificamente a la intervencion
del programa”. (Baker, 2000).

Este tipo de evaluaciones tienen como fin:

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

+ Tener evidencia concluyente para la toma
de decisiones de politica, asi como en la
priorizacion y justificacion en el uso de los
recursos.

+  Estudiar aspectos de un programa para cam-
biar su disefio y mejorar su efectividad.

« Comparar elimpacto de un mismo programa
para diferentes tipos de poblacion o diferentes
contextos.

* Identificar efectos no previstos en los bene-
ficiarios, ya sean positivos o negativos.

Para lo cual responde, entre otras, a las siguientes
preguntas:

+  ¢Qué le habria pasado a los beneficiarios de
la intervencion si el programa no hubiese
existido?

+  ¢Qué tanto de los efectos sobre los benefi-
ciarios se le pueden atribuir al programa vy
qué tanto a otros factores?

+ ¢Qué tan efectivo fue el programa en lograr
sus objetivos? ¢Hubo cambios, y de qué
magnitud, en los problemas atacados por el
programa?

+  ¢Sejustifican los costos?

+  ¢Se podria modificar el disefio del programa
para mejorar sus efectos?

*  ¢Hubo efectos inesperados?

Por ejemplo

a. Enunprograma de subsidios condicionados
para mejorar nutricion y asistencia escolar
en los beneficiarios podria preguntarse:

+  ¢Encuanto disminuyo la desnutricion créoni-
ca de los nifos beneficiarios del programa?
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*  ¢Encuanto aumento la talla promedio
de los nifos gracias al programa?

+  ¢En cuanto redujo el programa la pro-
babilidad de padecer diarrea?

*  ¢Enqué proporcién mejoro la asistencia
a la escuela gracias al programa?

*  ¢En cudnto contribuy6 el programa a
disminuir los anos repetidos?

*  ¢En cuanto se increment6 el consumo
en alimentos gracias al programa?

b. Enunprograma de capacitacion laboral
de jovenes desempleados podria pre-
guntarse:

*  ¢Encuanto mejoro el programa la proba-
bilidad de conseguir empleo, el periodo
de busqueda de empleo vy la duracién
del empleo?

*  ¢Enquémagnitud el programaincremen-
t6 la calidad del empleo y los ingresos
de los beneficiarios?

La evaluacion de impacto se adelanta una vez
ha terminado la fase de implementacién del
programa. Sin embargo, planear la evaluaciony
construir la linea de base (el primer levantamiento
de informacién) desde la etapa de disefio del pro-
grama proporciona mas opciones metodolégicas
para desarrollar la evaluacion, lo que contribuye
a hacer un ejercicio mas confiable, robusto y
econdmico. Si la evaluacion no se planed desde
el principio del programa, es necesario ver qué
opciones metodologicas se ajustan a sus obje-
tivos y alcance, y cudles son las restricciones de
tiempo y recursos disponibles.

Si se llega a la conclusion que para responder
las preguntas planteadas lo mas indicado es
una evaluacién de impacto, es necesario tener
en cuenta el cronograma de ejecucion del pro-
grama. Por ejemplo, en el caso de programas de
nutricion, educacion o desarrollo cognitivo, es
necesario que la intervencion lleve al menos 1

ano para poder detectar impactos tempranos y
es recomendable realizar otros levantamientos
de informacion para las mismas variables en
anos posteriores para determinar impactos de
mediano y largo plazo.

6.1 Caracteristicasy Usos

La evaluacion de impacto tiene como objetivo
poder determinar cual es el efecto de la inter-
vencion a través de la identificacion de lo que le
habria pasado a los beneficiarios si el programa
no hubiese existido.

Para tratar de responder a esta pregunta, se tiene
que observar a la persona cony sin el programa.
Sin embargo, es imposible observar a la misma
persona en ambas circunstancias. Esto implica que
se deben calcular los efectos de los participantes
en el programa en ausencia de la intervencion.
Este escenario es lo que se conoce como contra-
factual o grupo de control

A través del contrafactual una evaluacidn de
impacto busca definir a dos tipos de poblacio-
nes a observar, comparando el estado de los
beneficiarios cony sin intervencion gracias a un
grupo de control:

+  Grupode Tratamiento (beneficiarios): grupo
de personas, hogares o instituciones objeto
de la intervencion del programa o politica,
sobre los cuales se espera percibir un impacto
producto de su exposicion ante ésta.

+  Grupode control: grupo de personas, hogares
o instituciones que no participan en el progra-
may que tienen las mismas caracteristicas del
grupo de tratamiento (la Unica variable que
los diferencia con el grupo de beneficiarios
es la intervencion).

Amenudo, se simplifica la evaluacién comparando
sus situaciones de manera directa. Sin embargo, la
diferencia entre los estados de ambos grupos no
s6lo responde al programa sino a multiples facto-
res que pueden llegar a explicar las divergencias,
por lo que las conclusiones que resultan de este
tipo de comparacién no son del todo precisas.



En la Grafica se explica de manera visual el con-
trafactual. Se puede observar que antes de la
intervencion los grupos de controly de tratamiento
comienzan en el mismo estado de bienestar: Ei
Gey Ei Gb. Luego de la intervencion, el grupo de
control llega a un estado de bienestar Ef Cy el
grupo de tratamiento a Ef Gb. El contrafactual
muestra el estado que habria alcanzado el grupo
de tratamiento en ausencia del programa, Ef C,
proveyendo el punto de referencia necesario para
determinar el éxito del programa. Con la medi-
cioén de Ef C frente a Ef Gb, el evaluador puede
establecer el impacto debido exclusivamente al
programa.

Anadlisis del Contrafactual

Estado A

EfGb |-=-=-=--

|3 N S CEET T (s

X
« “«a‘“cm
o

Ti Tf ﬁempo

EiGCEiGb fmmm==

Fuente: Khandker, S. Koolwal, G. & Samad, H. (2001). Adaptacién
del Autor.

Para realizar este proceso es fundamental con-
tar con una serie de indicadores que puedan
encapsulary cuantificar de forma valida y fiable
los impactos del programa, al igual que una hi-
potesis l6gicamente valida que postule, en forma
convincente, por qué los cambios observados
en los indicadores de resultados e impacto del
proyecto son realmente consecuencia de éstey
no de otros factores ajenos al mismo.

6.2 Desarrollo de la Evaluacion

Para llevar a buen término una evaluacion de
impacto se deben seguir tres pasos especificos:

+ Disenar elmodelo: el modelo es larepresen-
tacidn teorica de los procesos. Por ejemplo, la
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acumulacion de capital humano rompe con la
transmision intergeneracional de la pobreza.

Los modelos se construyen para interpretar
la realidad de manera simplificada mediante
variables y relaciones logicas. Existen va-
riables que no se pueden observar o medir
directamente por lo que se usan variables
Proxy (que son una aproximacion al pardmetro
de interés).

*  Muestreo y recoleccion de datos: es nece-
sario definir como y qué tipo de muestra se
va a recolectar. ELmuestreoy recoleccién de
datos se pueden hacer con diversas técnicas.

+  Analisis de datos: el analisis de los datos re-
colectados para alimentar el modelo disefiado
se puede efectuar con métodos cualitativos
y cuantitativos.

6.2.1 Disenar el modelo

Cada diseno de evaluacién de impacto tiene que
estar adaptado al contexto en el cual se desarrolla
el programa, al tipo de intervenciény a los actores
involucrados. Por lo tanto, no hay una aproxima-
cion estandar para delinear una evaluacion de
impacto. Sin embargo, las metodologias utilizadas
en los disenos de evaluacion recurren a métodos
tanto cuantitativos como cualitativos.

Entre los métodos de origen cuantitativo se
encuentran los disenos experimentales, consi-
derados como la solucion 6ptima, y los disefios
cuasi-experimentales, que pueden dar resultados
confiables si se hacen de manera adecuada. Para
los métodos de origen cualitativo existen los
disefios no experimentales.

Cada diseno de evaluaciéon responde a factores
como el tipo de programa, las preguntas de evalua-
cion, lainformacidn disponible y las restricciones
politicas, presupuestales y temporales. Segun el
caso en particular, las evaluaciones pueden com-
binar métodos cuantitativos y cualitativos que,
sumados a un 6ptimo disefio de evaluaciony una
informacién muy completa, arrojan resultados lo
mas confiables posibles.
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Esta gufa se enfocara en explicar cada una de
estas aproximaciones, planteando sus fortalezas
y debilidades™.

6.2.1.1 Diseno Experimental

Es un disefio de evaluacién de impacto en el
cual el grupo de tratamiento de la intervencidn
de la politica se selecciona de manera aleatoria
entre un grupo de personas homogéneas de
determinado tamano. Es mas factible realizar
una evaluacion de impacto de tipo experimental
cuando ésta es concebida al mismo tiempo que
se formula el programa, no se tienen limitaciones
éticas o politicas, o hay un limite de cobertura
del programa.

El disefio experimental:

*  Crea un Contrafactual Perfecto, su ventaja
principal, dado que el grupo de control y de
tratamiento son estadisticamente equivalen-
tes (si las muestras cumplen con el requisito
de ser del tamafio adecuado).

+ Tiene un grupo de tratamiento y control con
la misma distribucion de caracteristicas
observadasy no observadas al comienzo del
programa.

+ Evita el sesgo de seleccion; es decir, garantiza
que las diferencias de puntuacion delimpacto
después de la intervencidn no se deben a
diferencias iniciales entre los grupos.

* Son viables con un solo levantamiento de
informacion (no es necesario levantar un
panel).

* Se pueden calcular los impactos con una
diferencia de medias.

El disefio experimental? puede presentar, entre
otros, los siguientes problemas:

+  Criterio Etico: la seleccion aleatoria deja a
algunos individuos por fuera del programa
aun cuando son elegibles para el mismo.

+  Criterio Politico: en algunos casos es politi-
camente dificil otorgar los beneficios de la
intervencidn a un grupo de personasy no a
otros.

*  Criterio de Cobertura: si la intervencion es
masiva, y se quiere cubrir a toda la poblacién
elegible, no queda un grupo que pueda servir
de control.

*  Criterio de Cambio: por circunstancias ajenas
al programa es posible que las personas del
grupo de control cambien ciertas caracte-
risticas que los identifican con el grupo de
tratamiento, lo que podria dafar o contaminar
los resultados. El diseno del programa también
debe permanecer sin alteraciones para que
la evaluacion del programa sea robusta.

* Aleatoriedad: aunque la aleatoriedad sea
exitosa otras variables distintas al tratamien-
to pueden estar determinando el resultado
por los efectos heterogéneos. No siempre
se logra hacer la aleatoriedad sobre grupos
homogéneos. Incluso en disenos aleatorios
ideales no todos los participantes recibiran
el tratamiento planeado (no-adherencia/
inconformidad) o no todos los participantes
completaran el tratamiento (desercion).

Algunos de estos problemas se pueden con-
trarrestar con un disefio de evaluacion trans-
parente. Hacer la distribucién aleatoria de los
grupos de tratamiento y control de manera
publicay abierta puede ser de gran ayuda para
los criterios ético y politico mencionados an-
teriormente. En algunos casos también se dan
premios o se hacen rifas para compensar a los
individuos que participan pero que no quedan
en el grupo de tratamiento.

1 Esta guia explica las metodologias mas utilizadas. Para mayor detalle sobre otras metodologias referirse a: Baker, Judy (2000).

2 Ibid.



Para el criterio de cobertura, si el programa es
implementado en etapas es posible manejar
al grupo de tratamiento y control de manera
escalonada, asignando a este ultimo los futuros
beneficiarios. De esta forma se puede justificar
dar el tratamiento a unos primero y a otros ha-
cerlo de manera posterior. En este caso se debe
planear exactamente cudndo recibe cada grupo
el tratamiento y hacer una primera medicién
comparando a los grupos con y sin tratamiento.
En mediciones subsecuentes se puede evaluar
la diferencia en intensidad del tratamiento para
cada grupo. Por ejemplo, comparar los que llevan
1 afo de tratamiento versus los que llevan 2 anos
permitiria valorar los efectos de la intervencion
segln el tiempo de exposicion al programa.

Este tipo de diseno ha sido poco utilizado para las
evaluaciones de impacto realizadas en Colombia
por los problemas anteriormente mencionados.

6.2.1.2 Diseno Cuasi-Experimental

Es un diseno de evaluacién de impacto en el cual
la seleccion del grupo de control de la interven-
cién se hace de manera no aleatoria.

Para la realizacion de la evaluacion de impacto
con un diseno cuasi-experimental se utilizan
técnicas estadisticas que buscan generar un gru-
po de comparacion lo mas parecido al grupo de
tratamiento en sus caracteristicas observadas.
Los investigadores recurren a este diseno cuando
no se puede aplicar uno experimental.

Por lo tanto, del disefio cuasi-experimental se
puede decir que:

* Es menos robusto dado que la seleccion
del grupo de tratamiento no se hace de
manera aleatoria, sino que se utilizan técni-
cas econométricas como el emparejamiento
por probabilidad de similitud, las variables
instrumentales y la doble diferencia, entre
otras, para que el grupo de control sea lo mas
parecido posible al grupo de tratamiento.

+ Tiene sesgos en la creacion de los grupos de
controly de tratamiento ya que estos podrian
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diferir por factores, variables o caracteristicas
no observables omitidas.

*  Esmas flexible. Con un adecuado disefio de
evaluaciony un buen levantamiento de infor-
macién puede tener resultados confiables.

Por las caracteristicas mencionadas, este tipo
de disefno es el que se ha utilizado con mas fre-
cuencia para el desarrollo metodologico de las
evaluaciones de impacto en Colombia.

Ventajas y desventajas del disefio
cuasi-experimental

Ventajas

+ Puede basarse en datos se-
cundarios, por eso podrian ser
menores sus costos y mas rapida
su realizacion.
Puede llevarse a cabo luego de
que el programa se ha imple-
mentado.

Desventajas

* Reduccién en la confiabilidad de
los resultados dado que la meto-
dologia es menos robusta.
Los métodos pueden ser estadis-
ticamente complejos.
Conlleva un problema de sesgo
de seleccion.

Fuente: Baker, J. (2000). Adaptacion del Autor.

En el diseno de una evaluacion de impacto es
clave tener en cuenta los sesgos que se presen-
tan y que pueden influir en el comportamiento
de las variables. A continuacion, se exponen los
diferentes tipos de sesgos con los que un eva-
luador se podria encontrar.

*  Sesgode seleccion: existen caracteristicas ob-
servablesy no observables de los individuos
que explican tanto la decision de participar
en el programa como la variable resultado.

+  ¢Como evitarlo? Si las variables del indivi-
duo que explican tanto la participacién en
el programa como la relacién con la variable
resultado son observablesy estan contenidas
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en la base de datos, se deben introducir en
la regresion para eliminar el sesgo.

desercién es muy alta (alrededor del 90%)
la muestra debe ser ampliada o se debe
complementar con otras bases de datos.
Por ejemplo

Por ejemplo

Suponga que para ingresar en el programa los
individuos deben decidir si participan o no. Si
los individuos mds pobres son aquellos que
deciden enrolarse en el programa, mientras
que los menos pobres deciden no hacerlo, se
incluye una variable como el ingreso de las
familias en la regresion para eliminar el sesgo
de seleccion.

Si los que se van del grupo de control son los
de mejor (peor) desempeno, las mediciones
de impacto estardn sobrestimadas (subesti-
madas) ya que la comparacion se hard con
beneficiarios con cambios muy pequenos
(grandes) en los resultados.

*  Sesgoporlaintervencionde otros programas,
transferencias o beneficios (co-intervention
bias): existen cambios en las variables del
programa como resultado de la injerencia de
otras politicas.

*  Sesgo por anticipacion o expectativas: ocu-
rren cambios en el comportamiento (deci-
siones) de los futuros beneficiarios (grupo
tratamiento) producto de saber que van a
participar en el programa aunque éste no se

haya puesto en marcha. . . : .
yap + ¢Como evitarlo? Recoger informacién su-

ficiente que permita identificar el acceso a

+  ¢Cémo evitarlo? Levantar la linea de base . .
otras intervenciones.

antes de la inscripcion al programa, utilizar
informacién retrospectiva o utilizar informa-

. . Por ejempl
cidn ya recogida en otras fuentes. or ejempro

Por ejemplo Los beneficiarios del programa pueden hacer
parte de otros que les pueden ayudar a cumplir

los objetivos mucho mds rdpido.

Suponga que la inscripcién en un programa
se lleva a cabo en octubre de 2010 pero que
sélo se recibird el subsidio 3 meses después. .
Pueden existir cambios en las decisiones dadas
las expectativas de mayores ingresos de los
beneficiarios.

Sesgo por efectos de desbordamiento (spi-
llovers): los efectos del programa sobre los
beneficiarios pueden generar repercusiones
en los no beneficiarios. Sino se las tiene en
cuenta pueden invalidar el disefio de evalua-
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*  Sesgo por desgaste de la muestra (attrition

bias): se presentan alteraciones en la compo-
sicion de la muestra si algunos beneficiarios
desertan (probablemente) porque no requie-
ren el programa o porque no pueden cumplir
las condiciones de éste.

¢Como evitarlo? Si la desercion no es muy
alta, lo primero que se debe hacer es una
comparacién entre las caracteristicas de los
desertores y no desertores. Si no se eviden-
cian diferencias muy grandes, una opcién
es recalcular los factores de expansion; si la

cién (incluyendo el experimental). Cuando su
tamano es grande, se deben estimar como
parte de la evaluacion.

¢Como evitarlo? Pensar sobre la presen-
cia y la importancia del desbordamiento
antes del programa; construir un diseno
de evaluacion que pueda considerarlo y
estimarlo; recolectar datos sobre elegibles
y no elegibles en grupos de Tratamiento y
Control; recolectar informacion para estudiar
especificamente los mecanismos detras del
desbordamiento.



Por ejemplo

Las madres que van a controles de crecimien-
to con sus hijos pueden incentivar a madres
que no son beneficiarias a adoptar buenas
prdcticas.

6.2.1.3 Diseno No Experimental

Es un diseno de evaluacion que permite anali-
zar el impacto del programa centrandose en la
percepcion que tienen los individuos o grupos
estudiados de los procesos, comportamientos y
condiciones de la intervencién (Valadez y Bam-
berger, 1994). El disefio no experimental se basa
en métodos diferentes al escenario contrafactual
para realizar una inferencia causal (Mohr, 1995). En
general, debido a que el disefio no experimental
es subjetivo y no se pueden generalizar las con-
clusiones de percepcion del programa mas alla
de la poblacion entrevistada, se complementa
con otras técnicas de evaluacion.

El disefio no experimental:

*  Permite estudiar las percepciones de un pro-
grama y como éste afecta a la comunidad.

* Funciona muy bien cuando se quiere hacerun
andlisis descriptivo de procesos o de cambios.

* Es el disefo mds flexible y adaptable a las
circunstancias para de la evaluacién, la reco-
pilacién de datos y el analisis (Baker, 2000).

Entre los problemas del Disefio No Experimental,
se encuentran que:

*  Presenta un alto grado de subjetividad en la
recopilaciéon e interpretacion de datos.

*  Losresultados no se pueden generalizar, por
la falta de un grupo de comparacion y de
solidez estadistica.

* Losdatos resultantes pueden ser dificiles de
procesary analizar.
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La informacion que se compila por medio de
este tipo de diseno se puede cuantificar pero no
generalizar, pues no es estadisticamente repre-
sentativa. Es necesario complementar este tipo
de diseno con otros métodos para determinar
relaciones de impacto mediblesy generalizables.

6.2.2 Muestreo y Recoleccion de
informacion

A continuacién se enuncian sélo algunas de las
técnicas mas comunes de recoleccion de infor-
macion, para un mayor detalle ver el capitulo 11
(Anexos)y la seccion 6.4 (Construccién de Lineas
de Base). Estos métodos son aplicables a todo
tipo de evaluacion, no solo a las de impacto. Se
encuentran, entre otros:

«  Encuestas directas a los beneficiarios.

*  Datos secundarios de encuestas nacionales
de hogares, censos o estudios similares rea-
lizados en la misma época en que comenzd
el proyecto, que pueden ayudar a identificar
a la poblacién beneficiaria y aportar datos
pertinentes sobre esa poblacién o sobre
grupos de comparacion potenciales.

*  Registros administrativos recopilados por el
proyecto pueden proporcionar datos de referen-
cia sobre los participantes en el proyecto, pero
casi nunca sobre los grupos de comparacion.

*  Registros deinstituciones locales en donde se
implemento el programa pueden contener datos
de referencia sobre el grupo de comparacion.

* Informacion retrospectiva de la poblacion
beneficiada de su situacién antes de la im-
plementacion.

6.2.3 Métodos Cuantitativos para el
andlisis de la informacién®

Elanalisis de la informacion de una evaluacion de
impacto dependera del disefio que la evaluaciéon

3 Paraprofundizar en cada uno de los métodos, ver referencias en capitulo de bibliografia. Entre otros ver Baker, Judy (2000); Bamberger,

Michael (2006); Khander, S. Koolwal, G & Samad, H. (2009).
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tome, de las caracteristicas de la intervencioén
y de las restricciones a las que se enfrente el
evaluador.

En esta seccién se presentan los métodos
mas utilizados para el analisis de datos en la
evaluacion de impacto. Estos pueden comple-
mentarse entre siy en algunos casos se reco-
mienda el uso de métodos mixtos (cualitativos
y cuantitativos) para dar mayor robustez a los
resultados. Cuando se recurre a tres o mas
perspectivas estadisticas distintas, cualitativas
0 cuantitativas, se habla de una triangulacion.
A veces se recomienda este ejercicio pues se
logran resultados mas robustos utilizando dife-
rentes técnicas. Es posible entonces combinar
aproximaciones cuantitativas para el disefio del
modelo y la construccion del contrafactual, con
técnicas tanto cualitativas como cuantitativas
para el levantamiento de informaciony analisis
de las variables.

Los métodos cuantitativos expuestos a continua-
cion son especificos a la evaluacién de impacto,
dado que tienen el objeto de construir el con-
trafactual para permitir la comparacién de los
grupos cony sin intervencion.

6.2.3.1 Diseno Experimental o Aleatorio:

El método mas usado es el de Comparacion de
Medias (Comparison of means), que:

+  Utiliza los datos en un s6lo momento del tiem-
po para dos grupos muestrales (tratamiento
y de control).

+  Calcula el impacto del programa como la
diferencia entre el valor medio de la variable
resultado en ambos grupos.

* Supone que el grupo de control refleja la
situacion que habria tenido el de tratamiento
si no hubiese participado.

La principal debilidad de esta técnica es que
se basa en el supuesto que las caracteristicas
de los grupos comparados son iguales o muy
similares.

6.2.3.2 Diseno Cuasi-Experimental:

En el disefo cuasi—experimental, se presentan
cuatro aproximaciones principalmente:

+ Método de Pareo, Emparejamiento o Corres-
pondencia (Matching):

Método en el que la seleccion no aleatoria
de los participantes del programa implica
una muestra con caracteristicas que no son
necesariamente homogéneas, lo cual hace
que los miembros de los grupos no tengan
la misma probabilidad de participar en el
programa.

En consecuencia, el emparejamiento busca
calcular una probabilidad de similitud de |as
caracteristicas observables de los individuos
en cada grupoy con base en ésta se seleccio-
nan dos sub-grupos de tratamiento y control,
que segun dicha probabilidad resultan ser los
mas parecidos entre si. Al conjunto total de
observaciones aptas de ser comparadas, segin
su probabilidad de similitud, se le denomina
el rango cominy es con éste que se realiza
el analisis.

La correspondencia puede hacerse en los
diferentes niveles en los que se efectla una
evaluacion de impacto.

*  MétododeRegresionDiscontinua(Regression
discontinuity):

Este método busca establecer los impactos
del programa basandose en unos paradmetros
de elegibilidad que no sean determinados por
la poblacion beneficiaria; para lo cual estima
el efecto de una politica por debajo de un
puntaje especifico de una variable de la in-
tervencion que se comporta como un umbral
0 pauta para la asignacion del programa.

La idea basica es comparar a las personas,
colectividades o unidades que se sitdan
justo encima del umbral y que, por ende,
no pueden incluirse en el proyecto (grupo
de control) con las que se encuentran justo
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abajo del umbral y si pueden ser participes
(grupo de tratamiento).

no son exclusivas a la evaluacion de impacto,
se pueden utilizar en todo tipo de evaluaciones.

Método de la Doble Diferencia (difference-
in-differences):

Este método utiliza los datos en dos momentos
del tiempo para los dos grupos muestrales
(tratamiento y control). La primera diferencia
es la comparacion entre el grupo de tratamien-
toy el de control antes de la intervencion. La
segunda diferencia es la comparacién entre
el grupo de tratamiento y de control después
de la intervencion.

El impacto es la diferencia entre la primera
y la segunda diferencias. Esta técnica puede
ser aplicada tanto a datos transversales como
a datos panel

Método de Variables Instrumentales
(Instrumental variables):

Se usa cuando la inclusion en el programa
es endodgena, es decir que los individuos
se autoseleccionan y por tanto no se puede
identificar alguna caracteristica particular
que los hace participar. Las "variables ins-
trumentales” se usan primero para predecir
la participacion en el programa y luego para
observar la variacion del indicador de resul-
tados con los valores proyectados.

6.2.4 Métodos Cualitativos para el andlisis

de la informacion

Los métodos cualitativos son otro medio por el
cual el evaluador puede construir las relaciones
causales de impacto del programa sobre la po-
blacion objetivo que recibi6 la intervencion. Sin
embargo, como se menciono anteriormente, estas
relaciones se refleren mas a la percepcion de los
beneficiaros frente al programa. Estas técnicas

0 ~NOYUT

Técnicas cualitativas*

+ Evaluaciones Participativas Rapidas
(EPR)5: son una serie de métodos con
participacion de los beneficiarios quienes
proporcionan informacion sobre su situa-
Cion, los problemas de la colectividad y los
cambios que se producen con el tiempo.

+ Grupos focales: son un conjunto de per-
sonas que documentan informalmente
un tema especifico relacionado con el
programa que se esta evaluando. Cada
grupo tiene un moderador quien lleva un
guion de los temas a desarrollar, pero no
existen preguntas de respuesta cerrada
como en el caso de los cuestionarios.
Los participantes expresan sus puntos de
vista y el moderador puede explorar las
razones y la intuicion detras de estos.

+ Entrevistas en profundidad: permiten
obtener informacion sobre el punto de
vista y la experiencia de las personas,
instituciones o grupos.

 Estudios de caso®: es un método de anali-
sis de una situacion compleja. Se basa en
el entendimiento de ésta (tomada como
un conjunto y dentro de su contexto’), el
cual se obtiene a través de su descripcion
y analisis.

* Paneles de expertos: es una revision
por pares, o por un grupo de referencia,
compuesto de expertos externos para
proporcionar insumos en temas técnicos o
de otraindole cubiertos por la evaluaciong.

Ver en Gorgens y Kusek (2009) el capitulo acerca de "How to analyze qualitative data”. (pg. 437).

Ver referencias adicionales en capitulo Bibliografia.

Dependiendo del alcance, los estudios de caso pueden ser costosos.

Morra y Friedlander (2001).
PNUD (2009).
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6.2.5 Integrando métodos cuantitativos y
cualitativos

La integracién de métodos cuantitativos y cuali-
tativos de analisis de informacion y recoleccidon
de datos se ha venido empleando con mayor
frecuencia puesto que permite tener una vision
integral de lo que esta pasando con el programa.
Ademas, el uso de aproximaciones cuantitativasy
cualitativas por separado tiene sus fortalezas pero
también sus debilidades, tal y como lo muestran
las tablas presentadas a continuacion®:

De acuerdo con talleres de evaluacion de pro-
yectos®?, la utilizacibn de métodos mixtos puede
traer ventajas como: la obtencidén de diferentes
perspectivas para el andlisis del programa; el
chequeo en la consistencia de los resultados de
las variables claves; la posibilidad de desarrollar
el analisis en diferentes niveles por temas o tipo
de actor; la oportunidad de tener retroalimenta-
cidn para ayudar a interpretar los resultados de
las encuestas; el potencial de hacer chequeos de
outliers (respuestas diferentes a las comunes);
entre otras.

Fortalezas y debilidades frecuentemente citadas
de los métodos cuantitativos de investigacion

Fortalezas Debilidades

Muchos tipos de informa-
cién son dificiles de ob-
tener (especialmente en
lo que se refiere a temas
sensibles como ingreso).

Conclusiones de los estudios
se pueden generalizar a la
poblacién para la cual son
requeridas.

Muestras de individuos, co-
munidades u organizaciones
pueden ser seleccionadas
para asegurar que los resul-
tados sean representativos
de la poblacion estudiada.

Muchos grupos son de di-
ficil acceso (por ejemplo
mujeres, minorias o nifios).

Pueden ser analizados facto-
res estructurales que deter-
minan cémo las inequidades
(porejemplo la de género) se
producen y reproducen.

La informacién puede ser
inexacta o incompleta.

9 Bamberger (1999).
10 Idem.

Pueden obtenerse estima-
ciones cuantitativas de la
magnitud y distribucion de
impactos.

No hay informacién de
factores de contexto que
ayuden a interpretar los
resultados o las variaciones
en el comportamiento entre
hogares con caracteristicas
econdmicasy demograficas
similares.

Pueden obtenerse estima-
ciones cuantitativas de los
costos o beneficios de las
intervenciones.

Los métodos de encuesta
pueden predisponer a los
encuestados.

Puede proveer documen-
tacion clara sobre el conte-
nido y la aplicacion de los
instrumentos de la encuesta
para que otros investigado-
res analicen la validez de los
resultados.

Los estudios son caros y
demorados; los resultados
no estan disponibles a ve-
ces sino después de largos
periodos de tiempo.

Utilizan métodos estandar lo
que permite que el estudio
produzca resultados compa-
rables y pueda ser replicado
en diferentes areas o a través
del tiempo.

Los métodos de investiga-
cién soninflexibles porque
el instrumento no puede
ser modificado una vez
comienza el estudio

Es posible controlar por efec-
tos de variables que puedan
conducir hacia causalidades
errobneas

Bamberger (1999).

Fortalezas y debilidades frecuentemente citadas
de los métodos cualitativos de investigacion

Fortalezas

Debilidades

Flexibilidad en la aplicacion
de los métodos vy facilidad
en su adaptacion a circuns-
tancias cambiantes.

La implementacién de mu-
chos métodos no esta bien
documentada, haciéndolos
dificiles de validary replicar.

Considerados por muchos
como mas rapidos y mas
baratos de hacer.

Entrevistados son a menu-
do escogidos sin el uso de
muestreo (o de algun criterio
claro definido), por lo que
los resultados pueden ser
dificiles de generalizar.

Mas facil de llegar a po-
blaciones de dificil acceso
como minorias, mujeres de

ciertas culturas, etc.

Es dificil atribuir respuestas
a individuos especificos en
una entrevista de grupo.




Los métodos de investiga-
cion pueden ser adaptados
ala cultura de los entrevista-
dos. Respuestas no escritas

Es dificil controlar si el en-
trevistador esta imponiendo
las respuestas.
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Esquema de Subsidios

y no verbales son posibles.

Las respuestas pueden si- | Es dificil analizar e interpre-
tuarse en un contexto cul- | tar un ndmero grande de
tural y politico. casos de estudio.

La mayoria de los métodos | Algunos métodos pueden
deinvestigacibn noimponen | no ser apropiados cultural-
respuestas. mente.

Se puede obtener informa-
cién tanto de grupos como
de individuos

Bamberger (1999).

6.3 Estudio de caso:
Familias en Acciont

+  Evaluacion de impacto del programa Familias
en Accién, primera etapa’?

+ Consultor: Uniéon Temporal Econometria-SEl-
[FS

+  Contratacion en febrero de 2002

*  Finalizacién en diciembre de 2006

+ Costo: USD $2.000.000

6.3.1 ElPrograma

El Programa Familias en Accidn fue concebido
inicialmente como parte de una estrategia del
Gobierno Nacional para incrementar el nivel
de vida de la poblacién mas pobre del pais. En
particular, buscaba elevar los niveles de salud y
nutricion de los ninos de las familias mas pobres
(Sisbén 1).

El Programa tiene dos componentes de subsidios
condicionados, uno nutricional y otro escolar:

11 Para otros estudios de caso ver Baker, J. (2000).

Tipo de Monto de Edad de Beneficiarios -0
subsidio subsidio atencién 22007 S
Les000s | Atencag
Nutricional | $46.500 0-6afios | nifos menores .
< crecimiento
de 7 afos
y desarrollo
Escolar 1.118.831 Asistencia
S $14.000 | 7-11afos | nifios entre 7y
primaria 11 af escolar
anos
~ B 960.783 jove- . .
Escolar $e $28.000 12~ 17 nes entre 12 y Asistencia
cundaria afos 17 afios escolar

Fuente: Programa Familias en Accién (2008).

Finalmente, todos los pagos son entregados a
las madres titulares de los ndcleos familiares
inscritos en el Programa.

En un primer momento, el Programa se focalizd
en los municipios de menos de 100.000 habi-
tantes que:i) no fueran capital de Departamento;
ii) tuvieran suficiente infraestructura de salud y
educacién; y iii) tuvieran alguna entidad banca-
ria. En cada municipio se consideraron elegibles
todos los hogares del nivel 1 del Sisbén a 31 de
diciembre de 1991 con ninos de O a 17 anos.
A partir de 2006 el Programa se amplio a otras
ciudades y en 2008 se presentaron esquemas
diferenciales y ampliacion del programa a la
poblacién desplazada.

6.3.2 Objetivos y alcance de la evaluacion

Elobjetivo de la evaluacion era captar los impactos
en la poblacién beneficiaria del Programa Familias
en Accidn®?, estableciendo:

* El grado de impacto de las intervenciones
en la salud, nutricion y educacion de los
beneficiarios.

* Los factores asociados, condicionantes o
explicativos mas relevantes, cuantificando
su importancia o efecto.

12 Cartilla de Evaluaciones estratégicas. Resultado de evaluaciones 2002-2008. DNP, DEPP.
13 Informe metodolégico. Evaluacion del Impacto del Programa Familias en Accién — Subsidio Condicionados de la Red de Apoyo Social.

Unién Temporal IFS — Econometria S.A. - SEI. Mayo de 2002.
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*  Elimpacto del programa en la comunidad y
en la reduccion de la pobreza.

Adicionalmente, se plantearon otros objetivos
a resolver mediante otros tipos de evaluacion:

*  Realizar analisis sobre temas de interés com-
plementario del programa y sobre aspectos
operativos de su implementacién, variables
como: la focalizacion del programa en la
poblacion objetivo, el cumplimiento de las
operaciones cruciales del programa, la trans-
parencia en la identificacion de las familias
elegibles y los procesos de participacion
comunitaria.

«  Garantizar los datos requeridos para el and-
lisis de costo beneficio, de costo efectividad
y de visidn estratégica del programa.

En este caso nos vamos a centrar en las preguntas
de evaluacion de impacto.

6.3.2.1 La metodologia

Se utilizaron métodos cuantitativos y cualitativos
para evaluar el impacto.

El diseno fue de caracter cuasi-experimental y
se bas6 en la comparacion de los hogares que
recibieron el beneficio del programa (Grupo
Tratamiento) y con hogares que no recibieron
el programa (Grupo Control).

Los datos recolectados con entrevistas en 11.500
hogares permitieron comparar grupos de bene-
ficiarios y no beneficiarios en los afios 2002,
2003y 2006.

La primera etapa en la conformacion de las mues-
tras de tratamiento y control fue la identificacion
del universo de municipios que pudieran ser
incluidos. En un principio, se consideré la posibi-
lidad de aleatorizar|a entrada de los municipios
al Programa para hacer una evaluacion experi-
mental Lo anterior implicaba la distribucion al
azar de los municipios elegibles en 3 grupos: el

primero ingresaria inmediatamente al programa,
el segundo un afo despuésy el tercero transcurri-
dos dos anos. Este esquema hubiera garantizado
municipios tratamientoy control estadisticamente
idénticos; sin embargo, no pudo ser implemen-
tado por diferentes motivos. En consecuencia se
implement6 una metodologia cuasi-experimental
con el método de Pareo.

Laidea basica consistid en seleccionar los mu-
nicipios tratamiento de acuerdo con criterios
predeterminados y luego tratar de encontrar
municipios con caracteristicas similares para
recolectar los datos de la muestra de control. En
este caso, el posible desequilibrio que resultaria
en las muestras, en términos de caracteristicas
observables, podria ser corregido utilizando
métodos de pareo: “El método compara los
resultados promedio de participantes y no-
participantes, condicionados a las caracteristicas
individuales observadas de los participantes
y las caracteristicas del entorno en que estos
estdn ubicados. Si la condicionalidad en las
variables observables vuelve la seleccion dentro
del programa condicionalmente independiente
en las medias de los resultados potenciales, la
diferencia en los promedios condicionales de los
grupos de control y tratamiento mide el impacto
promedio del programa”. (Heckman, Ichimura,
Smith y Todd, 1997)*. En otras palabras, la
muestra de control se debia ponderar de tal
manera que la distribucion de sus caracteris-
ticas se emparejara con las de la muestra de
tratamiento. En este caso, cualquier desviacién
ocasionada por los efectos de composicion
observables podia ser eliminada.

6.3.2.2 Los métodos de recoleccion
de informacion

Los métodos de recoleccién de informacién
fueron: i) Encuestas técnicamente disefiadasy
validadas para la obtenciéon estandarizada de
informacién mediante preguntas realizadas por
encuestadores profesionales, con alternativas
de respuesta prestablecidas y precodificadas; y
ii) Medicion cualitativa para captar informacién

14 Ver también Cochran (1968), Rosenbaum y Rubin (1983), y Heckman, Ichimura, y Todd (1998).



complementaria y de percepcidon, mediante
didlogosy discusiones colectivas e individuales
con diversos tipos de actores del Programa.
Técnicas de recoleccidon de informacion:

*  Encuesta de Hogares a las muestras de fami-
lias clasificadas en el nivel 1 del SISBEN, con
ninos y/o joévenes de O a 17 afos, tanto en
los municipios tratamiento como en los de
control.

*  Encuesta a los enlaces municipales de los
municipios tratamiento.

*  Encuestaalos directores de los establecimien-
tos de salud muestreados en los municipios
tratamiento y control.

*  Encuesta a los directores de los estable-
cimientos educativos muestreados en los
municipios tratamiento y control.

*  Encuesta a los alcaldes municipales y otros
tres informantes clave de los municipios
tratamiento.

*  Encuesta a las madres comunitarias, nifos
menores de 5 afios (peso y talla) y a algunos
de los padres de estos ninos en una muestra
de Hogares Comunitarios del ICBF en los
municipios tratamiento.

*  Grupos focales a diversos tipos de madres
beneficiarias del Programa en municipios
tratamiento.

* Talleres para agentes municipales del pro-
grama, agentes regionales (UCR) y agentes
nacionales (UCN).

* Entrevistas colectivas a madres elegibles, no
beneficiarias, y a madres con ninos en los
hogares comunitarios del ICBF en municipios
tratamiento.

+  Entrevistas individuales a enlaces munici-
pales e informantes clave de los municipios
tratamiento.
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6.4 Construccion de Lineas de Base

La linea de base es “el valor de un indicador de
desempeno, antes de la implementacion de pro-
yectos o actividades”(USAID, 2010) que “describe
la situacion previa a una intervencion para el
desarrollo, en relacién con la cual puede medirse
el avance o pueden efectuarse comparaciones”
(OECD, 2002). Esto permite contrastar el estado
de los indicadores antes de la implementacion
del programa con los resultados planeados en
determinado lapso de tiempo, convirtiendo a la
linea de base en una poderosa herramienta para
la gestion y evaluacion de politicas publicas.

Por consiguiente, este instrumento de recolec-
cién de informacidn tiene como objetivo central
determinar cudl es la situacion inicial antes de
una intervencion, para:

*Ayudaralos gestores de politicay a los geren-
tes de los programas a establecer el avance
en el logro de los productos y los resultados
planeados.

* ldentificar la magnitud del cambio en los
indicadores de gestion, producto, resultado
e impacto.

* Apoyar la toma de decisiones informada en
los procesos de seguimiento y evaluacion.

En consecuencia, una Linea de Base responde
fundamentalmente a tres preguntas:

* ¢Cudl es la situacion inicial de la poblacién
o entidad que va a recibir la intervencion?

*  ¢Qué se debe medir para hacer seguimiento
y evaluacion de la intervencion?

+  ¢Cudlesrealmente el esfuerzo en gestion que
el Gobierno se propone realizar (planeacion)
o que ha logrado (seguimiento y evaluacion)
en la consecucién de las metas de la inter-
vencion?

Aunque esta es una herramienta genérica que se
emplea en multiples instancias de los sistemas
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de seguimiento y evaluacion, su proceso de
construccion es particularmente complejo y su
utilizacién ampliamente acogida en las evaluacio-
nes de impacto, por lo que resulta conveniente
ilustrar sus caracteristicas, usos y desarrollo con
este tipo de evaluacion.

6.4.1 Caracteristicas y Usos

Idealmente, la informacion de la linea de base se
debe recolectar antes delinicio del programa o, en
su defecto, al poco tiempo de suimplementacion.

Cuando se hace antes de la intervencion es ne-
cesario recoger informacion similar a lo largo del
proyecto para que se pueda comparary determinar
el grado de avance. Se deben usar las mismas
fuentes, la misma metodologia de recolecciony
los mismos indicadores en los siguientes levan-
tamientos de informacion.

Por ejemplo

Construccion de una linea de base
en una evaluacion de impacto

Suponga que la variable de interés es el ingreso (Y) y
se quiere observar cémo cambia, a lo largo del tiempo
y con la ayuda del programa. El levantamiento de la
informaciénent (linea de base) se hace tanto para el
grupo de tratamiento/beneficiarios (linea continua)
como para el grupo de control/no-beneficiarios (linea
en negrilla punteada) antes del inicio del programa.
Unavez éste arranca, se hace seqguimiento al ingreso
en diferentes momentos del tiempo para evaluar el
impacto del programa sobre los beneficiarios (Y,-Y ).

Lalinea de base dentro de una evaluacién de impacto

A Beneficiarios

Y oo
E Impacto
Control
Y [ e

---"
---"
---"

Linea de base

Ingreso
<

: — >
t, t, Tiempo

Fuente: Khander, S. Koolwal, G & Samad, H. (2009).

15 Bamberger (2010).

Cuando se recoge después de la intervencion
es importante tenerlo en cuenta en el ana-
lisis de evaluacion, por ejemplo incluyendo
preguntas que permitan, hasta cierto punto,
determinar como era la situacion antes del
programa o metodologias que permitan co-
rregir los sesgos generados por su puesta
en marcha. Este no es el escenario ideal,
sin embargo puede ocurrir si en el diseno
del programa no se contempla o planifica la
evaluacion del mismo.

En ambos casos se debe considerar el sesgo
por anticipacion o expectativas que sena-
la que se pueden presentar cambios en el
comportamiento de los actores involucrados
antes de que la intervencidn comience. Si por
algunarazon la linea de base (LB) loignora, se
pierden estos efectos y se crea una imagen
distorsionada de la realidad por lo que es
necesario recuperarlos usando el recuerdo
0 entrevistas a informantes clave.

Estrategias para reconstruir una Linea de Base
cuando no se encuentra disponible®’

« Usar datos secundarios: existen diferentes

* Usardatos administrativos de la interven-

fuentes de datos secundarios que pueden
ser Utiles para recuperar lainformacién de
LB. Los censos, la Encuesta de Calidad de
Vida, otras encuestas que lleven a cabo los
Ministerios, instituciones, universidades o
las ONG permiten en algunos casos tener
grupos de control con métodos de Empa-
rejamiento (Matching). Sin embargo, estas
encuestas, en ocasiones, tienen muestras
muy pequenas o con un nivel de detalle
que no es suficiente para construir los
grupos. Por consiguiente, los datos deben
ser examinados con gran detenimiento.

cién: muchos programas recogen informa-
cidn administrativa o de seguimiento de
la poblacidn objetivo.




* Usar el recuerdo: esta técnica se usa es-
pecialmente para tener informacién de
personas o grupos acerca de sus condi-
ciones sociales, como: acceso a servicios,
pobreza, demografia, ingresos o cualquier
otra situacion de la comunidad en un mo-
mento especifico de tiempo.

* Informantes clave: pueden proveer infor-
macion sobre una determinada institucion,
grupo o poblacién. Permite combinar in-
formacion factual con su punto de vista
por lo que es importante entrevistar a
personas con diferentes perspectivas.

*  Grupos focales: se utilizan para recolectar
informacion de caracteristicas socioeco-
némicas, actitudes y comportamientos de
grupos que comparten atributos.

Existe un consenso acerca de las caracteristicas
que debe cumplir una linea de base, independien-
temente de la fuente de sus datos, para que sea
de calidad y apoye los procesos de seguimiento
y evaluacién?e:

Relevante: debe enfocarse en levantary construir
informacion clave para determinar si la interven-
cidn se desarrolla segun lo esperado?’.

Precisa: debe garantizar que los datos recolec-
tados en efecto midan lo que se quiere mediré.

Fiable: debe ser robusta, estable y consistente
para que el evaluador pueda confiar en los datos
recogidos y utilizarlos para analizar, evaluar y
difundir el desempenio de la intervencion.

A Tiempo: la informacidn debe ser recolectada
en el momento indicado y con la frecuencia su-
ficiente, para ser pertinente y Util en el proceso
de toma de decisiones®.

Sinergia - Sistema Nacional de Evaluacién de Gestion y Resultados

Representativa: debe reflejar de manera adecuada
la poblacién que se va a describir.

Pasos para levantar una Linea de Base

Se debe definir el tiempo (horas, meses, dias)
que va a tomar cada paso, planeando desde
el principio las etapas necesarias para cada
uno. Algunos de los pasos mas comunes son:
* Determinar objetivo del estudio.

+ Disenar el estudio.

+ Seleccionar la muestra.

+ Disenar el cuestionario y cartas de pre-
sentacion.

* Desarrollar prueba piloto.
* Revisar cuestionario.

* Imprimir cuestionario.

*  Encontrar la muestra.

+ Salir a trabajo de campo, enviar cuestio-
nario por correo o realizar llamadas.

* Intentar encontrar a los individuos que
no respondieron.

+ Editar los datos encontrados y codificar
preguntas con respuestas abiertas.

* Ingresar los datos y verificar.
* Analizar los datos.
*  Preparar el reporte de LB.

* Entregar el reporte.

16 Morray Rist (2009), Patton (2002), Jackson y Agrawal (2007), Ramirez (2009) y USAID (2010).
17 Jacksony Agrawal (2007) han desarrollado una matriz de disefio para asegurarse de que los datos recogidos seran relevantes.

18 Patton (2002).
19 USAID (1998).
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6.4.2 Desarrollo de una Linea Base

El desarrollo de una linea de base implica surtir
ciertas etapas:

+  Construir indicadores y metas.

+ Disefar los instrumentos de recoleccién de
informacion.

+ Disenar la muestra necesaria para la repre-
sentatividad requerida.

* Hacer una prueba piloto.

+ Salir a trabajo de campo.

*  Presentar Informe de trabajo de campo.
*  Presentar Informe de Linea de Base.

Es importante tener en cuenta las etapas en un
proceso de levantamiento de informacion, pues
cada una depende de la anterior. A continuacién
se describen con mayor nivel de detalle.

6.4.2.1 Construir indicadores y metas
Esta fase abarca las siguientes tareas:

+  Definir los indicadores del programa: de-
pendiendo de los objetivos del programa,
se definen indicadores de gestion, producto,
resultado o impacto. Para cada indicador es
necesaria una medicion observable.

Como se menciona en las Guias metodolo-
gicas de los diferentes Tipos de Evaluacion
(Resultados, Productos y Procesos) y de Se-
guimiento al Plan Nacional de Desarrollo,
existen varias metodologias de construccion
de indicadores. Una de las que relaciona los
indicadores con la construccién de objetivos
se denomina "SMART", que plantea que los
objetivos deben ser especificos, medibles,

20 Kuseky Rist (2005).

realizables, pertinentesy con plazos definidos
para su cumplimiento.

Objetivos "SMART”

Specific (Especifico): El objetivo debe ser preciso
sobre codmo, dénde y cudndo va a cambiar la situa-
cién de los beneficiarios.

Measurable(Medible): El objetivo debe establecer
metas y beneficios que se puedan medir.

Achievable (Realizable): El objetivo debe poderse
cumplir.

Relevant (Relevante): El objetivo debe ser perti-
nente y crucial.

Time-bound (Limitado en el tiempo): El objetivo
debe estar acotado en un periodo de tiempo para
su alcance.

Fuente: Menon, S. Karl, J. & Wignaraja, K. (2009).

Tras un ejercicio de este tipo para la definicion
de objetivos, se determinan los indicadores.
Una de las metodologias mas utilizadas es la
"CREMA" construida por el Banco Mundial?®
que, de acuerdo con ciertos criterios y una
lista de chequeo, permite verificary escoger
los mejores indicadores que se pueden aplicar
para medir los cambios en los objetivos de
un programa?*.

Indicadores "CREMA”

© Claro:

Preciso e inequivoco.

R Relevante:

Apropiado al tema en cuestion.

E Econdmico:
Disponible a un costo razonable.
M Medible:

Abierto a validacion independiente.

A Ofrece una base suficiente para estimar el des-

Adecuado:

empefio (resultados).

Fuente: Kusek y Rist (2004), adaptacién de la DSEPP-DNP.

Es necesario que los indicadores estén do-
cumentados, se encuentren explicitas las

21 Para mayor desarrollo sobre el tema de indicadores ver "Guia metodolégica para la formulacién de indicadores”. Departamento Na-

cional de Planeacién, 2009.
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variables que los componen, el tipo de fuen-
tes que los conforman, asi como su formula,
informacion necesaria y método de célculo.

* Identificar las metas: Las metas se pueden
identificar segun los objetivos que haya fijado
la intervencidn. Estas son el reflejo concreto
de lo que se espera lograr con el programa®2.
Existen metas finales, que son los valores
esperados que se quieren alcanzar cuando (a
intervencién se acabe y metas intermedias,
que son las que el programa se propone lograr
en determinados puntos en el tiempo. Se
pueden fijar metas cuantitativas o cualitativas.

El programa debe haber identificado sus me-
tas en la etapa de disefio antes de iniciar su
implementacion. Sin embargo, es posible que
no se tengan metas claras o priorizadas por
lo que serd necesario hacer el proceso junto
con los actores involucrados (stakeholders)
en la intervencion.

*  Priorizar las metas: El programa puede tener
numerosas metasy de diferente tipo (interme-
dias o finales) pero no todas son relevantes
para lograr sus objetivos estratégicos.

6.4.2.2 Disenar los instrumentos de recoleccidn
de informacion

Posteriormente, se identifica qué informacion
es necesaria para construir estos indicadores
que capturardn si el programa efectivamente
estd realizando las actividades para lograr los
resultados esperados y se indaga siya se tienen
cifras o caracteristicas de los beneficiarios reales.
Este ejercicio se realiza con la entidad o grupo
de entidades objeto del seguimiento o evalua-
cién y con agentes externos relacionados con
el tema o que sean proveedores/usuarios de la
informacién?.

Los datos de la linea de base pueden recogerse
de muchas formas incluidos los registros exis-
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tentes, mediciones, observaciones, encuestas,
grupos focales y opinion de expertos. No hay
una alternativa privilegiada de recoleccion de
la informacion, la decision sobre qué método
utilizar depende de:

* Lo que usted necesita saber.
+  Doénde se encuentran los datos.

* Los recursos y el tiempo disponible para el
levantamiento de la informacién.

* La complejidad de los datos que deben re-
cogerse.

« Lafrecuencia de recoleccién de los datos.

* Laformacomo se prevé llevar a cabo el ana-
lisis de la informacion.

Morray Rist (2009) definen un conjunto de reglas
que los evaluadores deben aplicar para recoger
los datos en una linea de base:

* Aplicar maltiples métodos de recopilacion
de datos cuando sea posible.

* Usarindicadores o datos disponibles en lugar
de generar nuevos, dado que es mas rapido,
menos costoso y mas facil construir sobre lo
construido.

+  Para determinar si se pueden utilizar los da-
tos disponibles, se debe conocer como los
evaluadores van a definir las variables clave
del estudio. Adicionalmente, esto permite
saber si es necesario recolectar algin tipo
de informacién en especial.

* Elproceso de recoleccién de la informacién
debe responder a procedimientos y protocolos
de muestreoy construccion de bases de datos.
Se deben mantener registros precisos de las
definiciones y codificaciones de los datos.

22 Para mayor detalle sobre el disefio de metas ver USAID, "TIPS - Baselines and Targets” (2010).

23 DANE (2004).
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A continuacion, se presenta un resumen de al-
gunos elementos que usualmente se tienen en
cuenta a la hora de escoger o disefar la técnica
derecoleccion de informacion de la linea de base.

* Periodicidad en el levantamiento de infor-
macion: La periodicidad del levantamiento
de informacion dependera del tipo de indica-
dores que se vayan a medir. Sison de gestion
o de producto, se pueden recoger de manera
semanal, mensual o trimestral, pero si son de
resultado o de impacto es necesario prever
mas tiempo entre el levantamiento de la in-
formacion de la linea de base y los sucesivos
levantamientos, por ejemplo periodicidades
semestrales o anuales, dada la complejidad
del ejercicio.

* Naturaleza de las encuestas: Entre las he-
rramientas de recoleccién de informacion
mas utilizadas se encuentran las encuestas
estructuradas y los cuestionarios, en ambas
se pueden tener:

—  Preguntas cerradas: el encuestador plan-
tea todas las respuestas posibles, por
ejemplo haciéndolas dicotémicas (sélo
2 alternativas, si 0 no) o de seleccién
multiple.

— Preguntas abiertas: el encuestador deja
en libertad al encuestado para que éste
responda lo que quiera.

En general las encuestas se componen de
tres partes:

— Seidentifica el cuestionario.
— Se hacen unas preguntas basicas de
identificacion y caracterizacion del en-

cuestado.

— Se disefna el cuestionario de preguntas
relacionadas con el tema que se evalua.

Tips sobre las Encuestas

El cuestionario de la encuesta es muy im-
portante, su disefio debe estar en linea
directa con los objetivos del estudio.

Entre mas corto el cuestionario mayor tasa
de respuesta habra, por lo que con determi-
nadas excepciones debe procurarse hacer
un cuestionario conciso.

Las preguntas deben tener un lenguaje
sencillo y directo.

Las preguntas no deben guiar al encuestado
a dar una interpretacion especifica.

Esimportante que el encuestador esté pre-
paradoy capacitado antes de salir a trabajo
de campo.

Necesidades de informacion: Para que una
Linea de Base pueda servir como un buen
insumo para una evaluacion, Morra y Rist
(2009) recomiendan que su construccién no
solo incorpore datos cuantitativos sino que
también contenga informacion cualitativa, que
ayude a definir el escenario de comparacion.

Aproximacion a la informacion segun las
caracteristicas de los datos.

Tipo de datos en
una linea de base

Caracteristicas

Datos cuantitativos | formas de medicion de la

Se desea llevar a cabo un
analisis estadistico.

Se necesita conocer las

informacion.

Se desea cubrir una pobla-
cidén objetivo muy grande.

Datos cualitativos | publica.

Se desean construir las
narrativas de la politica

Se busca profundizarenla
informacién cuantitativa.

Fuente: Morra y Rist (2009)



Esimportante entender que la aproximacion
a lainformacién en una linea de base marca
pautas que definen su utilidad y finalidad. Las
ventajas que ofrecen los datos cuantitativos
se asocian a que fortalecen los analisis es-
tadisticos y econométricos en la evaluacion
de politica publica. Una LB que tenga como
fortaleza un enfoque cuantitativo implica que
a partir de ella se puede: construirindicadores
que muestren el cambio y la evolucidon de
la intervencion, tener mecanismos de acu-
mulacion de los datos a través del tiempo y
generar una plataforma para poder evaluar
el programa. Por otro lado, las ventajas que
ofrece el enfoque cualitativo se centran en ha-
cer manifiestas las narrativas implicitas en las
poblaciones beneficiarias. Esto permite que
la evaluacion no se haga desde lo abstracto,
sino que se conozca en detalle el plan, pro-
grama o proyecto, asi como las preferenciasy
comportamientos de los agentes involucrados.
De la misma manera, éste enfoque permite
profundizar en la informacién cuantitativa.

La informacién de una linea de base puede
combinar ambas perspectivas en diferentes
niveles de composicién de lainformacion, se
aconseja que en ésta prevalezca el enfoque
que esté mas acorde con el objetivo con el
que se disend la LB.

El Costeo: Las restricciones de recursos pue-
den limitar las opciones de métodos de reco-
leccion de informacion. Los items a tener en
cuenta para costear el levantamiento de una
linea de base incluyen el costo del personal
(director, consultores especializados, profe-
sionales, encuestadores, etc.) el tamafio de la
muestra (que abarca los grupos de tratamiento
y control si aplica), el costo por encuestay el
numero de levantamientos (ver ejemplo).
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Por ejemplo:

Considere una evaluacion de impacto en un
programa de subsidios, en dénde hay:

901 municipios beneficiados
71.000 familias beneficiarias

Con base en esto se puede calcular una muestra
aproximada para los grupos de tratamiento y
control:

Pg;:‘e,:::ie Total Tratamiento | Control
1,0% 710 473 237
1,5% 1.065 710 355
2,0% 1.420 947 473

Planteando dos escenarios, el primero con 1%
del universo encuestado y el segundo con un
1,5%, se obtiene un monto aproximado de lo
que va a costar el levantamiento de informacion:

Costo de la encuesta 50
(USS)
. Total encuestas
Escenario 1 (1% de pob) 1.420
Total 71.000
Costo de la encuesta 50
(US$)
. Total encuestas
Escenario 2 (1,5% de pob) 2.130
Total 106.500

Teniendo en cuenta los recursos presupuesta-
dos para el ejercicio se puede seleccionar el
escenario mas viable. Sin embargo, para tener
el costeo completo habria que adicionar los
rubros de: nimero de levantamientos adicio-
nales necesarios, costo del personal, vidticos,
pasajes e imprevistos.

Enelanexo 11.1 se presenta una tabla que resume
las tecnicas de recoleccion de informacion mas
utilizadas por el PNUD, que se adaptan en gran
medida a los métodos utilizados en seguimiento
y evaluacion.
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6.4.2.3 Diseno de la muestra

La muestra es un segmento representativo de
la poblacion objetivo del programa evaluado.
Este instrumento se usa cuando el universo
(totalidad de individuos, familias, entidades,
etc.) es demasiado grande para ser encuestado
0 existen restricciones de tiempo/dinero para el
levantamiento de informacion.

Los métodos de muestreo se clasifican en pro-
babilisticos o no probabilisticos?*.

En el muestreo probabilistico cada miembro del
universo de poblacion tiene alguna probabilidad
de ser elegido. Esto tiene la ventaja de que per-
mite calcular el error de muestra, definido como
el grado en que la muestra difiere del universo
de donde fue tomada. Los métodos probabilis-
ticos incluyen el muestreo aleatorio, sistematico
y estratificado:

*  Elmuestreo aleatorio: es el método mas puro
de muestreo probabilistico. Cada individuo
de la poblacioén tiene la misma probabilidad
de ser elegido para conformar la muestra.
Cuando el universo es muy grande pueden
existir sesgos.

*  Elmuestreo sistematico: es utilizado frecuen-
temente en vez del aleatorio. Después de que
se calcula el tamano de la muestra requerida,
se divide el universo por ese valor obteniendo
un numero X de grupos y al interior de estos
se selecciona cada enésimo item, lo que
arroja el numero total de observaciones de
la muestra. Este puede funcionar si la lista de
beneficiarios no tiene un orden conocido.

*  Elmuestreo estratificado: es usado comun-
mente pues se considera superior al aleatorio
debido a que reduce el error de muestra, dado
que los estratos son subconjuntos de pobla-
cién que comparten al menos una caracteris-
tica comun. Ejemplos de estratos pueden ser
el género, los niveles de educacion o niveles
deingreso. Elinvestigador debe primero de-

terminar los estratos relevantes al estudioy
Su representacion en el universo. Luego, se
selecciona una muestra suficiente de manera
aleatoria en cada estrato. "Suficiente” quiere
decir que la muestra es lo suficientemente
grande para representar el universo. Este
método se utiliza cuando uno o mas de los
estratos en el universo tiene una baja inci-
dencia relativa a los otros estratos.

De otra parte, el muestreo no probabilistico in-
cluye los métodos por conveniencia, por juicio
de valor, por cuotay por bola de nieve. En estos
tipos de muestreo el error es desconocido:

*  Elmuestreo por conveniencia: se usa cuando
el investigador busca una aproximacion no
costosa. La muestra se selecciona porque es
practica o comoda y es utilizada a menudo
durante esfuerzos preliminares para tener
una estimacion inicial de los resultados en
corto tiempo y con pocos recursos.

*  Elmuestreo porjuicio de valor: es una prac-
tica comun pues elinvestigador selecciona la
muestra segun su juicio de valor. Usualmente
es una extension del muestreo por conve-
niencia. Por ejemplo, un investigador decide
incluir en la muestra s6lo una ciudad, asi el
universo contenga varias ciudades. Cuando
el evaluador utiliza este método debe estar
seguro que la muestra escogida es represen-
tativa del universo.

*  Elmuestreo por cuota: es el equivalente no
probabilistico al muestreo estratificado. El
investigador primero identifica los estratos
y sus proporciones en el universo. Después
por conveniencia o juicio de valor escoge el
numero de observaciones requerido por cada
estrato.

*  Elmuestreo por bolade nieve: es un método
especial, usado cuando las caracteristicas de
la muestra son raras, es muy dificil encontrar
a las personas o los costos de hacerlo son

24 Los parrafos sobre muestreo probabilistico o no probabilistico son extraidos de Walonick (1997) y adaptados al caso.



muy altos. Se basa en referencias de sujetos
iniciales para generar sujetos adicionales.
Esta técnica puede tener muy bajo costo pero
introduce sesgos porque reduce la probabili-
dad de que la muestra represente una buena

parte del universo.

Por ejemplo

Una muestra para una evaluacion de impacto

+ Eluniverso de tratamiento esta representa-
do porlos 17.913 hogares que recibieron
asignacion de subsidios para compra de
vivienda nueva o construccién en sitio
propio; esos hogares estan distribuidos
en 293 municipios.

+ El universo de control, por su parte, co-
rresponde a los hogares urbanos que
cumplen las condiciones para acceder a
los subsidios pero que no han participado
en el Programa.

* Laregionalizacion de la evaluacion incluyd
cinco categorias que agrupan a los depar-
tamentos seguln su proximidad geografica,
de la siguiente manera:

Atlantica: Atlantico, Bolivar, Cesar, Cor-
doba, La Guajira, Magdalena y Sucre.

Central: Antioquia, Caldas, Caquets,
Huila, Quindio, Risaralda y Tolima.

Oriental: Arauca, Boyaca, Casanare,
Cundinamarca, Guainia, Guaviare,
Meta, Norte de Santander, Santander
y Vichada?®®.

Pacifica: Cauca, Chocé, Narino, Putu-
mayo y Valle.

enun programa de Vivienda de Interés Social**:

25 DEPP, DNP (2006).
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— Bogota: que tiene caracteristicas que
ameritan un analisis aislado de Cundi-
namarca.

* Para cadaunade las subdivisiones de analisis
se calcularon alrededor de 30 tamanos de
muestra, en funcion de los valores esperados
para las variables centrales de la evaluacion
(antes y después del tratamiento).

* Los tamanos de muestra necesarios osci-
laron entre un minimo de 60 hogares y un
maximo cercano a 2.500 hogares. Debido
a las restricciones presupuestales de la
consultoria, se selecciond un tamano de
muestra intermedio (1.600 hogares), que
permite obtener resultados confiables (95%
de confianza estadistica) para la mayoria de
las variables centrales de la evaluacion.

Dada una tasa de no respuesta prevista del
20%, el tamano de muestra total del grupo de
tratamiento requerido para la evaluacion se
estimo6 en 2.000 hogares. Debido a la intencion
inicial de realizar un pareo uno a uno, el tamano
de la muestra de control se asumio equivalente
al de la muestra de tratamiento.

6.4.2.4 Hacer una prueba piloto

Una prueba piloto permite hacer un estudio
preliminar, en una escala menor, del disefio de
muestra que se tenga. Sus objetivos son probar?”:

*  Sila estrategia de muestreo es la adecuada.

* Silos instrumentos de recoleccién de infor-
macién son los idoneos.

* Silos procedimientos funcionan.

* Sielcronograma es viable.

26 Por localizacion geografica Amazonas estd incluido en esta region, pero estd por fuera del universo de beneficiarios de subsidios de

bolsa ordinaria y esfuerzo territorial.
27 Carol Cutler Riddick y Ruth V Russell (2008).
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* Si las técnicas de analisis de datos son las
apropiadas.

* Siel analisis se hace de la forma correcta.
* Silos recursos previstos son los necesarios.
+ Siel proceso es factible.

La prueba piloto hace un levantamiento de infor-
macién de una muestra reducida, esto permite
revisar y corregir los instrumentos antes de que
se haga el levantamiento de la muestra completa.

6.4.2.5 Salir a trabajo de campo

La duracion del trabajo de campo generalmente
depende de la amplitud de la muestra, del nimero
de municipios o regiones incluidos y del nimero
de preguntas del cuestionario. Es importante
prever una tasa de no respuesta de alrededor
del 20%, especialmente, en los levantamientos
de informacién en los que la poblacion objetivo
pueda ser dificil de encontrar.

En esta etapa es importante verificar que el le-
vantamiento de informacién se haga conforme a
lo estipulado por el disefio muestraly la prueba
piloto, para garantizar que los datos sean utiles
para el analisis.

6.4.2.6 Presentar informe de trabajo de campo

El informe de trabajo de campo debe incluir al
menos una descripcion detallada del proceso de
recoleccion de informacion, con un balance del
tipo de muestra y del nimero de encuestados
por grupos. También se deben pormenorizar las
dificultades operativas encontradas y la manera
como se resolvieron. Finalmente, se especifica
la muestra efectiva que se levantd, las implica-
ciones que esto tiene para el analisis y las reco-
mendaciones para los futuros levantamientos
de informacion.

28 Uniodn Temporal Universidad de los Andes — Profamilia (2007).

6.4.2.7 Presentar informe de Linea de Base

Después del procesamiento y analisis de datos, se
elabora elinforme de linea de base. Sus resultados
pueden servir para conocer la caracterizacién de
la poblacion o instituciones beneficiarias antes
de la intervencion.

Informe de Hogares Comunitarios de Bienestar

a. Evaluacién de impacto?®

El objetivo delinforme de linea de base para
este programa es presentar los resultados
descriptivos de los datos recolectados durante
el trabajo de campo realizado entre Febrero
27 yJulio 31 de 2007 por Profamilia para la
evaluacion de impacto del programa Hogares
Comunitarios de Bienestar (HCB) del Instituto
Colombiano de Bienestar Familiar (ICBF), con
acompanamiento de la DEPP del DNP.

En particular, se presenta la descripcién de
la muestra total que se encuesté y las prin-
cipales caracteristicas por grupo. Se reporta
ademas una caracterizacion general de los
ninos beneficiarios y no beneficiarios, sus
familias, los HCB y las madres comunitarias
(MQ).

Finalmente, se incluye una descripcion de los
principales indicadores de salud, vigilancia
nutricionaly alimentacion, desarrollo psico-
social, desarrollo cognitivo, conocimiento de
las madres y MC sobre desarrollo infantil y
disciplina que se utilizaron posteriormente
en la evaluacion de impacto.

b. Caracterizacion general de la muestra

La evaluacién tuvo como objeto medir el
efecto del programa sobre un conjunto de
variables de resultado (en particular nutricion
y alimentacidn, salud, desarrollo psicosocial
y desarrollo cognitivo) en el grupo de nifios
participantes en el programa.




Con este objetivo, se diseid una evaluacion
de tipo cuasi-experimental que consiste en
la comparacion de las variables de resultado
de dos grupos de ninos: un grupo de nifnos
participantes en el programa HCB (llamado
grupo de tratamiento) y un grupo de nifios
no participantes en el programa (llamado
grupo de control) con caracteristicas socio-
demograficas similares al grupo de nifios
participantes.

La forma de construccion de la muestra se
puede ver en detalle en el informe meto-
dologico de la evaluacion. Basicamente, el
grupo de tratamiento provino de una muestra
nacional de HCB escogida aleatoriamente.
Por otra parte, el grupo de control provino
de dos sub-muestras diferentes. La primera
(que se denominé Control 1 o G1) consistié
en un conjunto de ninos no asistentes a HCB,
seleccionados aleatoriamente de una muestra
estratificada de hogares con al menos un nifio
en la edad relevante residente alrededor de
un HCB. La segunda (que se denominé Control
2 0 G2) consistié en un conjunto de nifos
no asistentes, seleccionados aleatoriamen-
te de una muestra estratificada de hogares
con al menos un nino en la edad relevante
residente en sectores donde no existian HCB,
pero comparables en términos geograficos
y socioeconémicos a aquellos donde habia
presencia de HCB.

El tamano total de la muestra final fue de
27.470ninos entre los Oy los 6 anos de edad.
En particular, 12.925 nifos en el grupo de
tratamiento, es decir, el 47% de la muestra
total, 13.329 ninos en el grupo de control G1
(alrededor del 48,5%) y finalmente, 1.216
nifos en el grupo de control G2 (alrededor
del 4,4%).

El informe se organizd seguin los grupos a
caracterizar y dentro de cada grupo se hizo
el levantamiento de informacion de los in-
dicadores necesarios:

e (Caracterizacionde los ninos de la muestra.

e (Caracterizacion de las madres comunita-
rias: Sobre la madre comunitaria; Carac-
terizacion del ambiente de cuidado en el
HCB.

* |Indicadores de Salud.

Asi mismo, se exponen los resultados del
analisis descriptivo:

* Indicadores de Vigilancia Nutricional y
Alimentacion: Descripcion de practicas
alimentarias y del estado nutricional; Cum-
plimiento de los lineamientos del ICBF para
los HCB.

* Indicadores de Desarrollo Cognitivo: Los
indicadores de desarrollo cognitivo utili-
zados; Resultados del analisis descriptivo.

* Indicadores de Desarrollo Psicosocial: Los
indicadores de desarrollo psicosocial utili-
zados; Resultados del analisis descriptivo.

+ Conocimiento de las Madres sobre Desa-
rrollo Infantil: Los indicadores utilizados;
Resultados del analisis descriptivo.

* Conclusiones.
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Evaluacion costo-beneficio
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La evaluacion costo-beneficio “es un andlisis que
compara todos los costos y beneficios de una
intervencion, en el cual a los costos y beneficios
se les asigna un valor monetario. La ventaja del
andlisis costo-beneficio frente a un andlisis de
costo-efectividad, es que puede manejar multiples
resultados, y permite comparaciones para gastar
en diferentes sectores (por lo que contribuye a la
eficiente distribucién de recursos)” (3ie, 2009).

La evaluacion costo-beneficio es un analisis eco-
némico para la toma de decisiones, usado tanto
en el gobierno como en la gestion de empresas,
con el fin de estandarizar los resultados de un
programa o proyecto en términos de su valor
monetario™.

En evaluacién, el andlisis costo-beneficio per-
mite cuantificar —en términos monetarios- tanto
los costos como los beneficios posibles de un
programa, incluyendo items para los cuales el
mercado no tiene medidas de valor econémico.
Adicionalmente, permite comparar los costos de
medidas alternativas que produzcan resultados
0 que cumplan objetivos similares. Este analisis
se hace antes y después de la implementacion
de la politica, programa o proyecto® tanto en la
fase de planeacion para justificar el programa
en términos econémicos, como al final de ésta,

para determinar si los objetivos econémicos y de
eficiencia se lograron.

En la DSEPP este tipo de evaluacion se ha utilizado
en conjunto con las evaluaciones de impacto, pues
los impactos resultantes de la evaluacién sonun
insumo bastante preciso para dar un estimativo
de los beneficios del programa.

7.1. Definiciones, usos y aplicacion

7.1.1. Definiciones

Una definicion que abarca los conceptos prin-
cipales de la evaluacion costo-beneficio es la
de la Iniciativa Internacional para Evaluaciones
de Impacto (International Initiative for Impact
Evaluations-3ie)® citada al comienzo de esta
seccién. Sin embargo, también existe el concepto
de costo-efectividad que es distinto al primero.
A continuacion se plantea la definicién de costo-
efectividad para tener claridad en la diferencia
entre ambos conceptos:

Definicion 1 - Analisis costo-efectividad

El andlisis costo-efectividad “es un andlisis del
costo de hacer un cambio de una unidad en el

1 Eneldocumento se equipara el término evaluacion costo-beneficio a anélisis costo-beneficio.
2 Enadelante se vaa utilizar el término “programa” de manera genérica para referirse al Evaluado (programa, politica, proyecto, producto,

servicio, organizacién) (Davidson, 2005).

3 Otras definiciones que van en la misma linea son las de The Green Book del Tesoro de Gran Bretafia (HM Treasury): el anélisis cos-
to-beneficio “cuantifica en términos monetarios todos los costos y beneficios posibles de una propuesta factible, incluyendo items para
los cuales el mercado no provee una medicion satisfactoria de su valor econémico”; el andlisis costo-efectividad “compara los costos
de diferentes alternativas de producir el mismo o productos similares".
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resultado. Su ventaja, comparado con el andlisis
costo-beneficio, es que a menudo los valores
controversiales del resultado se evitan. Se puede
utilizar para compatrar la eficiencia relativa de los
programas para lograr el resultado de interés”
(3ie, 2009).4

Ejemplo: Costos y beneficios para un sistema de
informacion

En una evaluacién costo-beneficio de un
sistema de informacién:

* Los costos incluirian items como: el precio
del sistema de informacién, el costo de
los servidores para alojar la informacién,
el costo de la instalacién y el costo de la
capacitacion a los funcionarios, entre otros.

* Los beneficios incluirian la cuantificacion
de resultados como: la mayor disponibilidad
de informacién confiable, la disminucion
de tiempos de consulta, la disminucidn de
costos de personal asociados a verificar,
validar y consolidar la informacién, entre
otros.

7.1.2. Usos
La evaluacion costo-beneficio permite:
+  Estimary cuantificar los costos de un programa.

« Estimar y cuantificar los beneficios de un
programa.

*  Proporcionar una medida de rentabilidad de
un programa.

+ Elegir la mejor alternativa entre programas
similares.

Esto es posible respondiendo a las siguientes
preguntas, entre otras’:

*  ¢Son los beneficios econd6micos mayores a
los costos del programa?

+ ¢Como se comparan los costos actuales con
los de otros programas similares?

+  ¢Cual eslaformamas econdmicay eficiente
de lograr los resultados esperados?

+  ¢Cuales son las consecuencias financieras de
integrarse?

+ ¢Cudlesson los costos de replicar el programa
evaluado en un ambiente diferente?

*  ¢Valelapenarealizar el programa que se esta
evaluando?

+ ¢Cdémo afectan los costos la sostenibilidad y
resultados del programa evaluado?

7.1.3. Aplicacion

De acuerdo con el Treasury Board de Canada
(1998) el anélisis costo-beneficio se puede aplicar
en la evaluacion de programas cuando:

*  Sepuedenidentificar diferentes alternativas.

*  Sepueden definir las alternativas de una ma-
nera que permita una comparacion equitativa
entre ellas.

* Se pueden estimar los costos y beneficios
del programa, identificando su tiempo de
ocurrencia para calcular el valor presente
neto del proyecto.

A nivel de caracteristicas, una evaluacién cos-
to-beneficio se destaca por®:

*  Determinar la productividad de un programa
en términos econdmicos.

4 Se utiliza a menudo en el sector de la salud, donde puede ser inadecuado monetizar sus efectos.

5 UNICEF, IPEN (2006).
6 UNICEF (2008).



+ Comparar el valor presente y futuro de las
alternativas.

*  Informar de manera estructurada a los tomado-
res de decisiones gracias a las comparaciones
costo-beneficio.

Su fortaleza se encuentra en poder establecer

el retorno de la inversion, y su debilidad es la

dificultad de asignar un valor monetario a los
resultados de algunos beneficios.

7.2. Desarrollo de la Evaluacion
Costo-Beneficio

Aunque no existe una férmula Unica para reali-
zar un analisis costo-beneficio, pues todos los
programas son diferentes, se sugiere seguir una
secuencia de pasos estandar para tener coherencia
y poder comparar entre un analisis y otro”:

1. lIdentificar los objetivos del programa.

2. Definir otras alternativas.

3. Establecer el marco de referencia conceptual.

4. Estimar el valor econdémico de los costos y
beneficios mediante una metodologia.

5. Estimar el valor presente neto.

6. Estimar la relacién costo-beneficio.
7. Estimar la rentabilidad.

8. Uso de los resultados.

A continuacioén se describen uno a uno estos pasos.

7.2.1 ldentificar los objetivos del programa

Segln Argirous (2009), el primer paso para la
comprension de cualquier problema analitico

7 Treasury Board of Canadé (1998).
8 DAPR, FIP, DNP (2006).
9 Ibidem.

Sinergia - Sistema Nacional de Evaluacién de Gestion y Resultados

es tener un claro entendimiento del resultado
esperado del programa. Es necesario examinar
las necesidades que se esperan suplir con el
programa, definir las restricciones existentes y
formular los objetivos con el propésito de esta-
blecer el punto de vista desde el cual se van a
medir los costos y los beneficios.

La definicion de los objetivos del programa se
hace con la ayuda de herramientas como el marco
l6gico o cadena de resultados.

Ejemplo: Definicion de objetivos para el caso de
Familias en Accion.

Los principales objetivos que el programa de
subsidios condicionados Familias en Accion,
de acuerdo con su formulacion inicial y su
desarrollo posterior, ha buscado cumplir son®:

* Mejorar los niveles de salud y nutricién de
los ninos y ninas de hasta 17 anos

* Aumentar la asistencia escolar de esta misma
poblacion

Por lo tanto, la evaluacion costo-beneficio
se va a dedicar a identificar y cuantificar ex-
clusivamente los costos asociados con estos
dos objetivos, a pesar de que el programa
ha podido identificar otros adicionales, es
necesario definir cuales son los prioritarios.

Al definir el objetivo del programa, es importan-
te definir lo que va a representar un costo o un
beneficio para dicha intervencién publica.

7.2.2 Definir otras alternativas

Para definir los programas/alternativas con los
cuales se va a comparar el programa a evaluar, es
importante® tener en cuenta lo siguiente:
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+  Escogerunavariedad significativa de progra-
mas similares para asegurar su comparacion
con las mejores alternativas.

*  Definir las alternativas a comparar de una
forma transparente.

Cumplir con esos dos requerimientos garantiza
que la comparacion del costo-beneficio entre el
programa vy las alternativas genere resultados
validos para la toma de mejores decisiones.

7.2.3 Establecer el marco de referencia
conceptual

Este marco permite explicar los supuestos de (a lite-
ratura asi como los de otros programas de referencia
con los que se van a calcular los beneficios y los
costos del programa de acuerdo con sus indicadores
de resultado o impacto esperados definidos.

Con el fin de determinar todos los costos y bene-
ficios involucrados en el proyecto segin Argyrous

(2009), es importante distinguir y catalogar los
recursos reales versus los pecuniarios, y los cos-
tos y beneficios directos de los indirectos. Esto,
con el fin de no contar dos veces algin costo o
beneficio.

También se debe tener en cuenta que los costos
y beneficios se distribuyan en el tiempo con una
unidad de medicién valida equivalente. El Treasury
Board de Canada (1998) hace énfasis en que las
personas tienen preferencias intertemporales que
se deben considerar en el analisis. Por ejemplo,
existen un costo de oportunidad asociado con el
hecho de recibir los ingresos en el presente o si
estos se posponen hasta una fecha futura; asimis-
mo, no es lo mismo pagar los costos al comienzo
o al final. Ademas de esto, es importante tener
en cuenta el valor de la unidad de medicién que
cambia debido a la inflacién, lo que conduce a la
pérdida del poder adquisitivo. La inflacion y la
preferencia temporal son ajustes que se hacen
de manera independiente.

Ejemplo: Definicion del Marco de referencia conceptual para el programa Familias en Accién

Marco de referencia conceptual Programa Familias en Accion, componente nutricional®®.

En el marco de referencia se enuncian: i) en una primera columna, los impactos potenciales que
tiene el subsidio del programa y los indicadores asociados a esos impactos, ii) en la siguiente
columna, se discuten, de acuerdo con la literatura econdmica y su evidencia, los diferentes be-
neficios asociados al logro de estos impactos, enunciando los mas relevantes, iii) en la tercera
columna se hace referencia a los costos, tomando aquellos en los que incurren el Estado y los
beneficiarios, como el caso de los costos de operacion del programa en este componente y
los costos privados de los beneficiarios para acceder a los subsidios, finalmente, en una cuarta
columna se hacen observaciones importantes a tener en cuenta para el analisis. A continuacion
se muestra una tabla resumen de este ejercicio:

10 DAPR, FIP, DNP (2006).
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Programa Familias en Accién. Marco de referencia conceptual para la evaluacién costo-beneficio

del componente de salud y nutricion

Indicadores de impacto
medidos con relacion
a la poblacion de
control (diferencias en
diferencias)

Beneficios

Costos

Observaciones para el calculo
costo-beneficio

» Reduccién del cuidado
neonatal.

+ Reduccion de costos de
tratamiento de enferme-
dades cronicas asociadas
al bajo peso al nacer.

+ Reduccion de la morta-
lidad infantil.

+ Reducciéon de los cos-
tos de enfermedades de

Disminuciéon de los indices nifos.

de bajo peso al nacer (apli- | = Aumento de productivi-

ca a la poblacion de nifios dad por mayor estatura.

recién nacidos) * Aumento de productivi-
dad por mayor destreza.

» Beneficios para las si-
guientes generaciones.

» Elindicador de beneficio
medido en la evaluacién
(diferencias en diferen-
cias) es elaumento en el
peso en gramos al nacer
en cada grupo de 1000
nifos recién nacidos.

Costos de operacion del
programa en el subcom-
ponente de salud y nutri-
cién para recién nacidos.
Costos privados de los
beneficiarios o de sus
familias para acceder a
los beneficios.

Costo financiero alterna-
tivo de uso de los recur-
sos de las transferencias
o subsidios (incluye los
intereses del crédito
externo).

No se contabiliza el va-
lor de los subsidios o
transferencias a los be-
neficiarios como costos
del programa, dado que
lo que es un costo para
el gobierno es un be-
neficio para las familias
beneficiarias.

Los beneficios y costos son aditivos y
se miden durante los primeros afios
de vida de los nifos y durante su vida
laboral (18 a 60 anos).

Se descuentan a una tasa constante
del 10%.

Los beneficios se miden como una
mejora en los ingresos futuros es-
perados.

Los aumentos eningresos se calculan
suponiendo que las personas ganan
un salario minimo durante su vida
laboral.

Elbeneficio del 3er punto es de muy
largo plazo y se propone no medir.
Es dificil separar los costos de ope-
racion segln cada componente y
subcomponente, razén por la cual
se efectuard un calculo separado de
beneficios de cada componente, los
cuales se sumarany compararan con
los costos totales.

Para anélisis C-B por componentes se
presentaran escenarios de asignacion
de costos a cada componente.

+ lguales a los anteriores
excepto los dos primeros
que no aplican.

* Los indicadores de im-
pacto son los cambios en

Disminucién de los indi- .
elZscore, especialmente

cadores de desnutricion A
en los mas vulnerables,

y morbilidad (aplica a los o el aumento en talla o

nifios de 1 a 6 afnos) .
peso en cada grupo de

1000 nifos participantes
en el Programa. También
sonindicadores la reduc-
cion en EDA e IRA.

Costos de operacion del
Programa en el subcom-
ponente de salud y nutri-
cién para nifos y ninas
hasta seis afos.

Costos de mejora en las
IPSs que atienden nifios.
No se contabilizan las
transferencias o subsi-
dios como costos.
Costos privados para
acceder alos beneficios.

Los beneficios netos puntos 3 a 6 son
similares y aditivos a los anteriores.
Parte de los subsidios son contabi-
lizados como costos privados, como
es el caso de los costos de transporte
para atender las capacitaciones y
controles de salud y nutricionales.
Un aspecto importante para discutir
en la evaluacién es el supuesto de
permanencia en el tiempo de las ga-
nancias por mejor nutricion y menor
morbilidad.

Fuente: DAPR, FIP, DNP (2006).

7.2.4 Estimar el valor econémico de los
costos y beneficios mediante una
metodologia preestablecida

De acuerdo con el marco de referencia conceptual
presentado, y con la disponibilidad de informacién,

supuestosy paradmetros adoptados se cuantifican
los costos y beneficios de un programa en térmi-
nos del valor econémico que estos representan.
En la seccidn 7.3 se describen con mayor detalle
las metodologias mas utilizadas para valorar los
costos y beneficios de un programa.
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Ejemplo: Valoracion econémica de los beneficios
asociados al programa Familias en Accidon

Componente de nutricion - Programa Fami-
lias en Accién**

El principal beneficio de este componente
son las ganancias salariales futuras de los
ninos beneficiarios, por lo que es importante
determinar el impacto promedio del total
de menores beneficiados por el programa
resultados estadisticamente significativos
de mejor nutricion y salud.

Programa Familias en Accién. Impactos y
beneficios tenidos en cuenta en la evaluacion
Costo-beneficio de nutricion

Impacto Beneficio

Gramos ganados en mayor
peso al nacer: 420 gr. (Para un
total de 24,089 nifios menores
de 1 afio)

Incremento del 5% en el in-
greso laboral futuro por cada
0.4 Kg. de mayor peso al nacer

Indicador de talla para la edad:
0.25 z-score (Para un total de
251,533 ninos entre Oy 6
anos)

Incremento del 2% en el in-
greso laboral por un aumento
de 0.25 z-score en elindicador

Fuente: DAPR, FIP, DNP (2006).

7.2.5 Estimar el valor presente neto

Para poder dar una recomendacion es necesario
tener uno o varios criterios de decision. Estos
criterios de decision se encargan de determinar si
un programa es rentable o cudl de los programas
es mas rentable. Con este fin, se calcula el valor
presente neto (VPN) que se define como:

Definicion 2 - Valor presente neto

“Elvalor presente de todos los beneficios, descon-
tados a la tasa de descuento apropiada, menos el
valor presente descontado de todos los costos a
la misma tasa de descuento. Un VPN es siempre
especifico a un determinado punto en el tiempo,

11 DAPR, FIP, DNP (2006).

en el inicio del programa (t0) o en el momento
del andlisis (ta)” (Treasury Board, Benefit-Cost
Analysis Guide, 1998).

Con el valor presente neto se pueden sumar y/o
restar todos los beneficios y los costos reduci-
dos a una misma unidad, para poder tomar una
decisidon y dar una recomendacion. La formula
para calcular el VNP se presenta a continuacion:

VPN = Valor inicial de la inversion
+ suma de los VPN de los beneficios
de todos los periodos del tiempo
—JVPN de los costos de todos los
periodos de tiempo.

Ejemplo: Cdlculo del valor presente neto para un
programa.

Si la inversion inicial de un programa fuera
$100y los beneficios fueran $75 y los costos
$30 por 3 afios a una tasa de descuento*? del
10% el VPN seria®®:

VPN =-$100 + (575 - $30)/(1 + 0,1)* +
($75-530)/(1 +0,1)> + ($75 - $30)/(1 + 0,1)?

VPN =-$100 + $40,91 + $37,19 + $33,81

VPN =$11,91

a. Anadlisis de sensibilidad del valor presente
neto

En los analisis de costo-beneficio los resultados
estan sujetos a la incertidumbre, por lo cual es
importante saber en qué medida puede llegar a
influir cada variable en el resultado del modelo, y
para este fin se utiliza un analisis de sensibilidad.
Este se define como:

Definicion 3 - Analisis de sensibilidad
“"Un andlisis que determina qué tan sensible es

el resultado de la evaluacién costo-beneficio al
modificar los valores de una variable mantenien-

12 Tasa de descuento: medida financiera que se aplica para determinar el valor actual de un pago futuro.

13 Treasury Board, Benefit-Cost Analysis Guide, 1998, Pag. 40.



do las demds constantes, buscando dar un mejor
entendimiento del programa” (Treasury Board of
Canad4, 1998).

Segln Medina & Correa (2008) este analisis
se debe desarrollar teniendo en cuenta que el
comportamiento del programa no es lineal, por
lo que si se produce un cambio en alguna de sus
variables, es de esperarse que el resto sufran
alguna variacidn, segin sea su relacion.

b. La incertidumbre y el riesgo en el valor
presente neto

Segun Argyrous (2009), el anélisis costo-beneficio
normalmente requiere la estimacién de benefi-
ciosy costos futuros. Su estimacion puede variar
de acuerdo con la incertidumbre existente y la
de la tasa a la cual se descuenta los valores en
diferentes periodos de tiempo. En la seccién 7.3
se describen con mayor detalle las herramientas
para cuantificar la incertidumbre relacionada
con el riesgo. Se sugiere seguir estos pasos para
desarrollar un analisis de riesgo*:

1. Elaborar un modelo para calcular el valor
presente neto.

2. Vincularal modelo lainformacion de variables
conincertidumbre como sus valores maximos
y minimos y la probabilidad de encontrarse
en estos.

3. Correr muchas repeticiones del modelo para
obtener resultados del VPN para cada esti-
macion.

4. Realizar unatabla de frecuencia para identifi-
carel VPN que mas se repite y la probabilidad
de cada uno.

5. Utilizar una regla o criterio de decisidn para
dar una recomendacién de los resultados
obtenidos.

14 Treasury Board, Benefit-Cost Analysis Guide, 1998, Pag. 58.
15 DAPR, FIP, DNP (2006).
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Ejemplo: Cdlculo del valor presente neto para el
componente de nutricion del programa Familias
en Accion®s.

Teniendo en cuenta que los mayores ingresos
laborales se proyectan en un horizonte de
trabajo de los 18 a los 60 arios, tomando como
base de incremento de ingresos el salario
minimo legal vigente, se ajustan los valores
con una tasa de desempleo de largo plazo
ponderada seguln ubicacion rural-urbana de
los beneficiarios del programa en 7,4% (pro-
medio ponderado rural-urbano 2004-2006).
Considerando lo anterior, los beneficios del
programa en VP de los impactos de este com-
ponente se presentan en la siguiente tabla.
El cdlculo se realiza en dodlares constantes y
con una tasa de descuento de 10%.

Valor presente de los beneficios atribuibles al
Programa Familias en Accién en su componen-
te de nutricién. Valores en millones de USS

. Valor Distribuciéon

SR presente porcentual
Ganancias eningre-
sos laborales futuros o
por mayor peso al Us5 21,6 19.3%
nacer
Ganancias eningre-
sos laborales futu- o
ros por reduccién en U5590.2 80.7%
desnutricién
Bene.ﬁ.cllos totalesde USS 111.8 100,0%
nutricion

Fuente: DAPR, FIP, DNP (2006).

El calculo de los costos incluye los gastos
privados del hogar —como el mayor gasto
promedio anual en alimentos- y el gasto
adicional en la recepcion del subsidio (trans-
porte, alimentacién, alojamiento, ingreso
laboral dejado de recibir). También incluye
los costos publicos de administracion y de
operacion del programa teniendo en cuenta
el pago de intereses del crédito externo que

financié el programa.
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A continuacion se muestra el resultado del
calculo de los costos en valor presente.

Valor presente de los costos atribuibles al
Programa en su componente de nutricion
Valores en millones de USS

Valor Distribucion

e presente | porcentual
VP Costo asociado con la
recepcién del subsidio o
del Programa - Compo- Uss 6.0 8.9%
nente nutricion
VP Mayor gasto directo de USS$ 52,5 78,0%
los hogares en alimentos
VP Costo administrativo
del Programa - Compo-| USS$ 8,8 13,1%
nente nutricién
Costos totales del com- USS 67.3 100,0%
ponente

Fuente: DAPR, FIP. DNP (2006).

7.2.6 Estimar la relacién costo-beneficio

Cuando se tienen los valores en valor presente
neto, tanto para los beneficios como para los
costos del programa, se estima la relacidon costo-
beneficio. Esta relacion se obtiene dividiendo el
beneficio obtenido con el programa por el costo.

Ejemplo: Estimacion de larelacion costo-bene-
ficio para el programa Familias en Accién en el
componente de nutricion*®

Relaciéon beneficio-costo =
US$111,8/USS67,3 = 1,66

Los valores de beneficio y costo para el
componente de nutricion dan una relacién
de 1,66. Este valor es alto, aunque estd sus-
tentado en estimativos conservadores porque
no considera otros posibles beneficios. Esto
quiere decir que por cada délar invertido
en el programa, se obtienen 1,66 dolares
de retorno.

7.2.7 Estimar la rentabilidad

Un programa se considera rentable si la relacion
beneficio/costo es positiva. Ademas, es necesario
compararla con otras estimaciones de rentabilidad
de programas similares. En el cdlculo de la rentabi-
lidad del programa se incluye una explicacion de
los costos y beneficios que se dejaron por fuera
del calculo antes de los calculos de rentabilidad
en valor presente de cada uno de sus objetivos
principales con una tasa de descuento.

7.2.8 Uso de los resultados

Los objetivos principales de realizar un analisis
costo-beneficio son proporcionar una medida de
rentabilidad de un programay permitir elegir la
mejor alternativa entre programas similares. De
esta forma, después de haber realizado el anélisis
costo-beneficio, se debe mirar el resultado del
mismo (VPN)y de los programas similares y reco-
mendar segln sea su criterio o regla de decision.

Ejemplo: Uso de los resultados de una andlisis
costo-beneficio

Se tienen 3 programas con los siguientes
VPN de los beneficios y costos: programa #
1 VPN Beneficios = $20, y VPN costos = $5
programa # 2 VPN beneficios = $8 y VPN
costos = $8,y programa # 3 VPN beneficios =
$12 y VPN costos = S1vy la regla de decisidn
es la relacion beneficio/costo.

Relacion beneficio/costo de los programasy
su VPN se presenta a continuacion:

* Programa# 1: VPN = $20-55 = $15yrelacion
beneficio/costo = $20/55 = S4

* Programa # 2: VPN = $8-58 = SO y relacion
beneficio/costo = $8/58 = $1

* Programa # 3:VPN=5$12-S1=S11yrelacion
beneficio/costo = $12/51 =512

16 DAPR, FIP, DNP (2006).



Dado el criterio de relacién beneficio/costo, VP Costo administrativo y ope-
se recomienda el programa # 3; es decir, éste rativo del Programa — Compo- | US$88 | 54%
es aquel que proporciona mayores beneficios nente de nutricion
por cada costo del programa. Es importante VP G(ajsto directode loshogares | \jce 5o | 3400
resaltar que el programa que genera mayor én educacion
valor presente neto es el # 1 pero se esta VP Costo asociado con la recep-
tomando la decisién de acuerdo a otro criterio cion del subsidio del Programa | US510,6 | 6,6%
previamente definido. - Componente de educacion

VP Gasto publico en financiar

los costos de educacion se-| US$59,4 | 36,4%

Sinergia - Sistema Nacional de Evaluacién de Gestion y Resultados

Ejemplo: Uso de los resultados de una andlisis cundaria de los beneficiarios

costo-beneficio para el programa Familias en
Accién en su componente de nutricion*’

VP Costo administrativo y ope-
rativo del Programa - Compo- | US$20,1 | 12,3%
nente de educacion

El calculo consolidado de rentabilidad del
programa incluye los beneficiosy costos calcu-
lados en los componentes de nutricion, salud
y educacion. Se calcula el valor presente neto
y la relacion beneficio-costo con una tasa de
descuento de 10% (valor que refleja el costo
de oportunidad de los recursos invertidos en
el programa). En la siguiente tabla se muestran
los beneficios y costos consolidados:

Valor presente de los beneficios y costos totales
del Programa - Millones de USS

Distri-

c Valor bucion

Beneficios y costos totales presente | porcen-
tual

VP Ganancias eningresos labo-
rales futuros por mayor peso | US$ 21,6 83%
al nacer

VP Ganancias en ingresos labo-
rales futuros por reduccién en | US$90,2 | 34,8%
desnutricién

VP Ganancias en ingresos la-
borales futuros por los afos uss

(o)
netos ganados en educacién 147,6 56.9%
secundaria
VP de los beneficios totales del uss 100,0%

Programa 2594

VP Costo asociado con la recep-
cion del subsidio del Programa | USS 6,0 3,7%
- Componente de nutricién

VP Mayor gasto directo de los USS$ 52.5

h - 32,2%
ogares en alimentos

VP de los costos totales del

P USS$ 163,0 | 100,0%
rograma

Fuente: DAPR, FIP, DNP (2006).

La proporcion de beneficios generados mas alta
eseneducacion conun 57% de los beneficios
del programa, mientras que en los costos, los
mas significativos son los generados por el gas-
to publico en financiar los costos en educacion
secundaria. Finalmente, en la siguiente tabla
se resumen los indicadores de rentabilidad
del programa por componentesy para el total.

Valor presente neto y relacion C-B por compo-
nentes y total del Programa - Millones de USS

Indicador Valor

Componente de educacion

Us$ 519

Valor presente neto

Relacion Beneficio-Costo 1,54

Componente de salud y nutricién
USS 44,6

Valor presente neto

Relacién Beneficio-Costo 1,66

Resultados para el total de Programa

USsS 96,4

Valor presente neto

Relacién Beneficio-Costo 1,59

Fuente: DAPR, FIP, DNP (2006).

17 DAPR, FIP. DNP (2006).
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Elanalisis consolidado muestra unarelacion
beneficio-costo del programa de 1,59. Este
valor es alto y muestra la rentabilidad del
programa. Adicionalmente, presenta un va-
lor presente neto de USS 96,4 millones, los
cuales son un beneficio para la sociedad y
las familias beneficiarias del programa.

7.3 Metodologias utilizadas

A continuacion se presentan ciertas metodologias
utilizadas cominmente para desarrollar algunas
de las etapas del analisis costo-beneficio.

7.3.1 Los enfoques

De acuerdo con el manual de evaluacién BOT
(2004), existen 3 opciones principales para cons-
truir las relaciones beneficio/costo. Los términos
de referencia del Equipo Evaluador deberan
especificar la opcion deseada.

da.

La primera opcion es un andlisis cualitativo.
Por un lado, consiste en hacer un analisis
cualitativo de los beneficios. Algunos pro-
yectos cuyos resultados sean dificiles de
cuantificar pueden requerir un analisis de
este tipo. EL Equipo Evaluador debe resumir
los objetivos, resultados y/o efectos mas sig-
nificativos logrados por cada alternativa. Por
el lado de los costos, este analisis consiste en
cuantificar los costos directos (presupuesto)
del programa, plan o proyecto y hacer una
valoracion cualitativa de los costos indirectos.
Finalmente, se aplica unjuicio de valor sobre
silos beneficios totales superan a los costos
totales del proyecto. Dicho juicio puede ser
fortalecido con las apreciaciones del Comité
Directivo. Las principales debilidades de esta
opcidn es que es muy poco robustay que se
limita a establecer algunas percepciones para
emitir sus conclusiones.

La segunda opcion es el andlisis de los bene-
ficios y costos directos. Por un lado consiste

18 Eninglés el término es willingness to pay.
19 Los costos indirectos también son referidos como costos de oportunidad.

en resumir la cuantificacion de los resultados,
efectos y/o impactos logrados como beneficio
de los usuarios directos del proyecto. Para
ello se construye un vector con los distintos
tipos de beneficios (financieros, econémicos,
sociales, medioambientales, politicos). Para
este analisis, se excluyen beneficios indirec-
tos, tales como los que obtendran futuras
generaciones. Por el lado de los costos, se
cuantifican los costos directos (presupues-
to) del proyecto. Finalmente, se calculan
las relaciones entre los beneficios y costos
y, con base en relaciones comparativas con
proyectos similares, se sacan conclusiones
acerca de sien general los beneficios directos
superan a los costos directos. Este analisis es
mas robusto que el anteriory puede realizarse
para los proyectos cuyos resultados puedan
ser cuantificados. Sin embargo, mantiene
algun elemento de juicio de valor por parte
del Equipo Evaluador. Al igual que con la
opcion anterior, puede ser fortalecido con
las consideraciones del Comité Directivo.

La tercera opcion es la evaluacion econo-
mica de proyectos, también conocida como
evaluacion social de proyectos. En ella, tanto
los beneficios como los costos de cualquier
tipo (financiero, econémico, social, medioam-
biental, politico) son convertidos en variables
pecuniarias con el uso de metodologias tales
como la disponibilidad de pagaré, entre otras.
Se puedenincluir en el analisis tanto los bene-
ficios y costos directos como los indirectos*’.
Son de crucial importancia para este tipo de
analisis las correcciones de precio sombra para
elementos como la tierra, la mano de obray
los bienes importados, los exportados y los
nointercambiables. El resultado de este tipo
de analisis es una tasa de retorno econémico
o social. Sila tasa supera ciertos rangos acep-
tados cominmente por diversos sectores o
tipos de proyectos, se considera que tiene
unarelacion beneficio/costo aceptable. Esta
opcion es la mas robusta y, aunque incluye
muchos supuestos, éstos se hacen de una
manera explicita con una justificacion técnica



que puede ser abiertamente discutida. Sus
debilidades principales radican en que no
todas las personas estan dispuestas a aceptar
que se apliquen valores monetarios a ele-
mentos como un arbol, un bono alimenticio
0 aln una vida humana. Adicionalmente, se
ha comprobado que el ser humano puede
tomar decisiones con un vector de variables
por lo cual no es necesaria la conversion del
mismo en una Unica medicion pecuniaria®.

Es posible que las tres opciones presentadas no
sean mutuamente excluyentes —dadas las parti-
cularidades de la disponibilidad de informacion
y del disefio mismo del proyecto- y el Equipo
Evaluador opte por hacer uso de las tres opciones.

7.3.2 Herramientas para construir
alternativas susceptibles de
comparacion

De acuerdo con el Treasury Board de Canada
(1998), para estandarizar alternativas compara-
bles, esimportante tener en cuenta factores como
el tiempo, la escala y los recursos ya poseidos.
A continuacién se explican cada uno de estos
factores.

+ Estandarizar por tiempo: cuando dos alter-
nativas tienen duraciones o se dan en hori-
zontes de tiempo diferentes, éstas deben ser
estandarizadas para poder ser comparadas.
Para ello, normalmente se utiliza el horizonte
de tiempo mas largo para ambas o se llevan a
una escala de tiempo comparable que incluya
los costos y beneficios en toda la ventana de
tiempo definida.

Ejemplo: Estandarizaciéon por tiempo de
dos alternativas.

Se tiene un programa de reforestacion que
dura 6 anos y un programa de siembra de
palma que dura 4 anos. Para poder comparar
la alternativas seria valido:
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+  Comparacion # 1: 4 reforestaciones vs. 6
siembras de palma (horizonte de tiempo
de 24 afos)

+  Comparacion # 2: 2 reforestaciones vs. 3
siembras de palma (horizonte de tiempo
de 12 afios)

Con horizontes de tiempos iguales se pueden
comparar las alternativas de forma justa.

+ Estandarizar por escala: consiste en tener
alternativas que necesitan diferentes niveles
de inversion, por lo cual los resultados del
VPN se deben ajustar segin una escala que
represente niveles de inversion equivalente
para compararlas.

Ejemplo: Estandarizacion por escala de dos
alternativas

Se tiene un programa de reforestacion con una
inversién de $100y un programa de siembra
de palma con una inversion de $50. Para
poder comparar las alternativas seria valido:

Comparacion: reforestaciones vs. 2 siembras
de palma (Inversién de $100 para ambas
alternativas)

Con escalas de inversion similares se pue-
de comparar los VPN de las alternativas de
forma justa.

+ Estandarizar por componentes ya poseidos:
en este caso, si la inversidon por parte de la
entidad incluye recursos que ya son de su
propiedad, el analisis realizado debe incluir
lo que pasaria con este recurso en cada una
de las alternativas de inversion.

20 Por ejemplo al comprar un carro una persona tiene en cuenta variables como el color, el disefio y los caballos de fuerza ademas del
precio. Para la toma de su decision no otorga un valor monetario a cada una de estas variables.
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Ejemplo: Estandarizacién por componentes ya

poseidos de dos alternativas?*

valor menor al precio de mercado, obteniendo
una ganancia adicional a la esperada.

_ _ _ ¢. Valorar costos y beneficios con precios de
Sielgobierno posee uninmueble y una de las mercado posiblemente distorsionados: cuan-
alternativas es renovarlo, el analisis de cada do los precios de mercado existen pero estan
una de las alternativas debe incluir lo que distorsionados por alguna razén, se debe
pasa con el inmueble. Para poder comparar realizar una estimacién de cul seria el precio
las alternativas es necesario tener en cuenta de mercado sin esta distorsion. Esto, con el fin
los siguientes aspectos de este tipo de bienes: de ajustar los precios de mercados actuales.

_ _ ) Algunas situaciones en que los precios se
*  Nonecesariamente tienen la tasa estandar encuentran distorsionados son:
de retorno.
_ + Cuando la moneda esta valorada erro-
* Noson elementos que no tienen costo. neamente por efectos de los controles
o de cambio extranjeros.
*  Esnecesarioincluirlos entodos los esce-
narios, no solamente en el que son mas +Cuando los salarios estan inflados por
relevantes. uniones artificiales o la legislacion.

+  Cuando existen condiciones anti-com-

.3.3 Herramientas para valorar costos : :
7:3.3 P y petencia como los monopolios.

beneficios??

+  Cuando losimpuestos o tarifas son aplica-

Los costos y beneficios de un porgrama se pue- dos directamente a los bienes o servicios.

den valorar por medio de varias herramientas, las
cuales se pueden utilizar de forma simultanea o

. ! ; + Cuando el gobierno subsidia o regula los
independiente. Entre éstas se encuentran:

precios.

a. Valorar costos y beneficios por medio del
valor de mercado: consiste en otorgarle el
valor que cada costo o beneficio tiene en
el mercado, ignorando cualquier otro valor
agregado que tenga para el consumidor o
beneficiario del programa.

d. Valorar costosybeneficios cuando no existen
precios de mercado: los valores de los costos
o beneficios pueden ser dificiles de calcular
cuando no existen precios de mercado que
reflejen el valor del bien o servicio. Algunos
ejemplos de estos casos son:

b. Superavitdelconsumidory productor como

. . + Elvalor de ahorrar tiempo de viaje.
componente adicional de valor: esta herra-

mienta parte de la idea que el valor de mer- « Elvalor de seguridad y salud.
cado otorgado a un beneficio o un costo es

el minimo beneficio social producido por el + Elvalor del medio ambiente.
resultado de un programa, dado que, de hecho,

algunos consumidores estarian dispuestos * Elvalor de la creacion de trabajos.

a pagar mas por el resultado del programa
que su precio de mercado. De igual forma, el
productor podria incurrir en este superavit al
estar dispuesto a producir lo mismo por un

Para cada uno de estos, se debe estimar un valor
de mercado que represente el costo o beneficio
del mismo. Para lo anterior, se sugiere revisar

21 Ejemplo del documento del Treasury Board (1998).
22 Treasury Board, Benefit-Cost Analysis Guide, 1998.
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bibliografia como: "Benefit-Cost Analysis Guide”
(1998), Argyrous (2009), UNICEF (2008).

Algunas recomendaciones para valorar costos y
beneficios cuando no existe un precio de mercado:

+  Cuando no existan precios de mercado o estos
estén distorsionados, los métodos principales
para estimarlos estan basados en la disposi-
cién de pago del consumidor o disposicion
de venta del productor.

* Los métodos de dar valor econémico a los
costosy beneficios pueden ser aprendidos en
corto tiempo. Por otro lado calcular el costo
o beneficio especifico es un tema infinito y
se debe mirar con cuidado en cada caso.

* Los libros y la literatura pueden proveer
aproximaciones y valoraciones de costos o
beneficios para los cuales existen valores de
mercado o métodos de estimarlos de facil
calculo.

7.3.4 Herramientas para cuantificar la
incertidumbre relacionada al riesgo?*

Existen tres aproximaciones para cuantificar la
incertidumbre y el riesgo en la evaluacion costo-
beneficio:

a. Valor esperado: Se calcula para costos y
beneficio su valor esperado o equivalente
certero teniendo en cuenta las probabilidades
de que obtenga uno u otro valor.

Ejemplo: Valor Esperado

Se tiene un VPN de $100 con una probabilidad
del 60% y un VPN de -$50 con una probabili-
dad del 40%. De acuerdo a esta informacion,
el valor esperado del programa seria:

23 Treasury Board, Benefit-Cost Analysis Guide, 1998

E(VPN) = (0,6) ($100) + (0,4)(=$50)
E(VPN) = $60 + (=$20)
E(VPN) = $40

Segun el valor esperado calculado, se reco-
mendaria realizar el programa dado que el

valor esperado del VPN es positivo.

Por medio de los valores esperados se plantean
posibles escenarios para las diferentes alterna-
tivas y se busca identificar aquella con el mayor
valor esperado del VPN.

b. Tasa de descuento ajustada por el riesgo:
es la tasa basica mas un componente extra
ajustado por el riesgo; para ajustar los dife-
rentes beneficios o costos en los cuales se
puede incurrir en el tiempo.

c. Analisis de riesgo a través de una simula-
cién: esta es la Unica herramienta practica
para trabajar el riesgo y la incertidumbre.
La simulacion permite predecir los posibles
resultados de un modelo de analisis de costo-
beneficio, dadas las variables que afectan los
resultados. Este proceso permite una vision
mas completa para poder generar una reco-
mendacion del programa o sus alternativas.
Para realizar esta simulacion es necesario un
software especializado que debe cumplir dos
funciones especificas:

— Seleccionar el set de valores para varia-
bles inciertas, acorde con las probabili-
dades obtenidas del analisis de los datos
de estas mismas variables.

— Utilizar los sets de datos de las variables
inciertas para correr el modelo y calcular
y analizar los posibles resultados del
analisis costo-beneficio.

Sinergia - Sistema Nacional de Evaluacién de Gestion y Resultados
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7.4 Estudio de caso:
Familias en Accion?*

Resumen Programa Familias en Accidn

Familias en Accion: Impactos en capital
humano y Evaluacion Beneficio-Costo
del Programa

Nombre de la
evaluacion

Consultor Unién Temporal Econometria-SEI-IFS

Fecha de con- | o)) oo de 2002

tratacion

Fecha de finali- | 1y, 50 bre de 2006
Zacion

Costo USD $2.000.000

7.4.1 ElPrograma

A continuacion se explica un poco mas el programa
y las conclusiones del analisis costo-beneficio del
ejemplo mencionado a lo largo del documento.

El Programa Familias en Accién fue concebido
inicialmente como parte de una estrategia del
Gobierno Nacional, con acciones especificas
sobre la poblacion mas pobre del pais, con el
fin de incrementar su nivel de vida. En particular,
busca elevar los niveles de salud y nutricidon de
los nifos de las familias mas pobres (Sisbén 1). EL
Programa tiene dos componentes de subsidios,
uno nutricionaly otro escolar: Finalmente, todos
los pagos son entregados a las madres titulares
de los nucleos familiares inscritos en el Programa.

En un primer paso, el Programa se focalizé en los
municipios de menos de 100.000 habitantes. Las
condiciones para esta calificacién incluyeron tam-
bién: a) que no fueran capital de Departamento;
b) que tuvieran suficiente infraestructura de salud
y educacién;y c) que tuvieran alguna entidad ban-
caria. En cada municipio, se consideraron elegibles
para el Programa todos los hogares clasificados en

el nivel 1 del Sisbén a 31 de diciembre de 1991
y que tuvieran nifos de O a 17 anos. A partir de
2006 el Programa se amplio a otras ciudadesy en
2008 se presentaron esquemas diferenciales y
ampliacion del programa a poblacion desplazada.

Municipios atendidos

Ano h:tuen:;iizi:: Esquema de atencion
2002 691 Tradicional
2006 848 Tradicional
2008 1091 Esquemas?®

Fuente: Programa Familias en Accién (2008)
7.4.2 Laevaluacion

El objetivo de la evaluacién fue captar los impactos
en la poblacién beneficiaria del Programa Familias
en Accidn en temas de educacion, salud, nutricion,
oferta laboral, pobreza, ingresos, focalizacion del
programa, consumo 'y realizar un analisis riguroso
de Beneficio-Costo (B-C) del programa.

La metodologia empleada fue de caracter cuasi
experimentaly se basa en la comparacién de los
hogares que recibieron el beneficio del programa
"beneficiarios” (Grupo Tratamiento)y con hogares
que no recibieron el programa (Grupo Control).

Los datos recolectados de entrevistas con 11.500
hogares permitieron comparar grupos de benefi-
ciarios y no beneficiarios en diferentes momentos
del tiempo (2002, 2003 y 2006), mediante las
técnicas mas rigurosas y avanzadas de evaluacion.
Adicionalmente, se recolectd informacion de las
condiciones de los municipios, sus escuelasy sus
establecimientos de salud, y sobre otra variedad
de instituciones.

24 Sistema Nacional de Evaluacion de Resultados de la Gestion Publica (2007).

25 Laintervencion con esquemas se implementé a partir de 2008 y busca dar un tratamiento diferencial de subsidios de acuerdo a los
tamanos de grandes centros urbanos en los cuales se realiza en estos momentos la ampliacién del Programa Familias en Accién. La
idea que estd detras de una intervencién de este estilo es la de establecer cudl esquema es el mas efectivo.
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Esquema de subsidios

. oe Monto de sub- Edad de Beneficiarios a ‘e
Tipo de subsidio sidio atencion 2007 Condicion
Nutricional $46.500 0-6 afios 1.680.005 nifos Asistencia a controles de
menores de 7 ahos | crecimiento y desarrollo
Escolar primaria $14.000 7-11 afios 1.118.831 entre 7y Asistencia Escolar
12 anos
Escolar secundaria $28.000 12-17 anos 960.785 jovenes Asistencia Escolar
entre 12y 17 anos
Fuente: Programa Familias en Accion (2008).
7.4.3 Andlisis Costo-Beneficio + Ennutricién, los beneficios por mayor nutri-

Los resultados muestran una relacion bene-
ficio-costo (B-C) global para el Programa de
1,59 y un valor presente neto de USS 96,4
millones. Ambos valores son altos, a pesar
de las previsiones realistas y conservadoras
adoptadas para su calculo. Esto demuestra la
alta conveniencia y oportunidad que tuvo la
destinacion de recursos publicos a financiar
Familias en Accién.

En nutricién, la evaluacién muestra una rela-
cion B-C de 1,66.

cién de los ninos de 1 a 6 anos son mas de
cuatro veces mayores que los derivados de
un mayor peso al nacer.

Los beneficios de educacion (56,9% del total),
son ligeramente mayores a los de nutricion. La
razon de la alta rentabilidad del componente
de educacion se encuentra en la significativa
generacion de mayores anos de escolaridad
en secundaria rural y urbana que muestra
como impacto neto el Programa, factor que
se compara muy favorablemente con el costo
de lograrlos.
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Un programa necesita de una institucionalidad
eficiente que le permita cumplir con su misiony
sus objetivos. No s6lo es importante entendery
documentar los resultados del programa frente
a sus beneficiarios, sino también documentar su
oferta, la cual depende del desemperio de los
individuos y la institucionalidad* responsables.
Estudiar las razones por las cuales falla la capaci-
dadinstitucional en los programas permite mejorar
su gestion y proveer de manera mas efectiva sus
bienes o servicios.

Dentro de este marco, la evaluacion institucional
se ubica en la ejecucion de corto y mediano plazo
del programa, situdndose mas adelante en el ci-
clo del programa que la evaluacion de procesos
u operaciones (ver capitulo de Generalidades).
No se trata s6lo de examinar los procedimientos
de gestidn de la institucion, sino también deter-
minar si estos llevan al logro de los objetivos
planeados. Ademas, para su analisis, se sitla el
programa dentro de un sistemay contexto mas
amplios, no solamente el de una organizacién
responsable.

Para el desarrollo de una evaluacion institucional,
aligual que para llevar a cabo cualquier tipo de
evaluacion, es necesario entender la logica con la
que se cre6 eimplemento el programa, su mision,
vision, objetivos y cada uno de sus componentes.

Pero ademas, es importante conocer las reglas
legales, normas, relaciones interinstitucionales
y arreglos que inciden en su implementacion.

Las instituciones, como reglas de juego en una so-
ciedad, son sistemas de ejecucién de las politicas
que estructuran los incentivos en (a interaccién
entre los individuos, reduciendo la incertidumbre y
en esa medidainfluyendo en el desempenio de las
economias (a través de los costos de transaccion).
Douglas North (1996) define a las instituciones
como las reglas del juego vy a las organizaciones
como los jugadores.

La institucionalidad que soporta un programa
puede tener uno o varios actores involucrados
en su coordinacion y ejecucion:

+ Entidades del gobierno (ministerios, progra-
mas, hospitales, colegios, entidades nacio-
nales, regionales y locales, etc.).

+  Organizaciones del sector privado (financie-
ras, negocios, grandes, medianas y pequenas
empresas, etc.).

+  Organizaciones no gubernamentales (ONG"s)
locales, nacionales e internacionales y otras
organizaciones civiles.

* Cooperativas comunitarias.

1 Eneste documento se utilizan los términos “institucionalidad” y “capacidad institucional” con el mismo significado.
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* Redes o asociaciones de organizaciones.
+  Partidos politicos.

La evaluacién institucional, entonces, es un tipo
de evaluaciéon que permite medir el grado de
capacidad institucional que se tiene para llevar
a cabo determinado programa.

La capacidad institucional o institucionalidad
de un programa incluye las reglas legales
(ej. regulacion de empleo y adquisiciones),
las normas entendidas (ej. de igualdad de
oportunidades o competencia abierta), la
gobernabilidad (ej. rendiciéon de cuentas
democraticay division de responsabilidades
entre gobierno y sociedad civil) al igual que
los arreglos administrativos y organizacionales
(ej. estructuray recursos de organizaciones)>.

Los principales objetivos de una evaluacion
institucional son:

*  Determinar el grado de capacidad institucio-
nal actual del programa para llevar a cabo
acciones futuras.

* |dentificar las fortalezas de la institucionali-
dad asi como los obstaculos y debilidades a
remover o eliminar.

* Incrementar la efectividad del programa en
la provision de los productos y el logro de su
mision.

« Establecer los efectos de las reformas es-
tructurales en la capacidad institucional del
programa para alcanzar sus objetivos y utilizar
SUS recursos.

+  Fortalecer la capacidad institucional mediante
la mejora del desempeno de las entidades
en diversos aspectos como: funciones ad-
ministrativas y de gestion, efectividad en la

Evalsed (n.d).

W N

provision de los servicios, estructura, cultura
organizacional y sostenibilidad®.

Algunos Tips

Existen similitudes y diferencias entre la
evaluacion de procesos y la evaluacion ins-
titucional:

* Las dos hacen un analisis del uso de los
recursos del programa de acuerdo con
los objetivos y resultados planeados.

+ Sin embargo, la evaluacién de procesos
hace un andlisis de los procesos de-
sarrollados en determinado programa,
estudia si se estan llevando a cabo vy
de qué manera afectan el logro de los
productos y los resultados (ver capitulo
de Evaluaciéon de Procesos).

* Laevaluaciéninstitucional, por otro lado,
hace un analisis de la capacidad institu-
cional para cumplir con el objetivo de
un programa, lo que incluye examinar
las reglas del juego, factores ex6genos
y endogenos a la entidad, politicas de
desarrollo institucional y organizacional,
actores, procesos, actividades, objetivos
y flujos de recursos, entre otros.

De esta forma, las principales preguntas a la que
responde son:

USAID, Center for Development Information and Evaluation (2000).

¢Qué capacidad institucional tiene el programa
para cumplir con sus objetivos?

¢Es la capacidad institucional del programa
viable o sostenible?

¢Como esta funcionando la capacidad insti-
tucional? ¢Entrega servicios de calidad y de
manera eficiente?

¢Qué debilidades u obstaculos tiene la ins-
titucionalidad para cumplir con la mision del
programa?




+  ¢Quétareaoactividad de lainstitucionalidad
no esta funcionando como deberia? ; Por qué?

+  ¢Entiendey opera la capacidad institucional
con el entorno?

+  ¢Qué cambios se requieren para que mejoren
los aspectos de la capacidad institucional que
presentan un desempeno deficiente?

8.1 Caracteristicasy Usos

La evaluacién institucional se hace en la etapa
ex-post del programa, en la que el diseno del
programa se ha completado. Permite evaluar si la
institucionalidad es apta para la implementacion
y entrega de los bienesy servicios planeados. Los
indicadores de desempenio para evaluar la capa-
cidad institucional se pueden recoger de manera
periddica a través de un sistema de seguimiento,
que sirve como insumo para la evaluacion.

La evaluacion institucional se caracteriza por:

*  Determinar dénde o por qué un area o acti-
vidad no esta funcionandoy plantear correc-
tivos.

* Analizar actores, procesos, actividades, obje-
tivos, flujos de recursos y factores exdgenos
y enddgenos a la entidad.

+ Establecer una linea de base para proponer
metas de mejoramiento de la capacidad
institucional.

* Identificar si las politicas de desarrollo insti-
tucionaly organizacional generan incentivos
hacia la productividad y mejor uso de los
recursos.

* Realizarse en el mediano plazo.

Por lo tanto, una evaluacién institucional es per-
tinente cuando, entre otras:

* Se tiene un programa que funciona con la
intervencién de varias organizaciones o de
multiples areas en una misma entidad y se
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quiere saber como estan afectando las rela-
ciones inter o intra institucionales el logro
de sus resultados.

*  Sequiere examinar el adecuado cumplimien-
to de las reglas de juego establecidas que
influyen en el desarrollo del programa y de
sus resultados.

* Se quieren tomar decisiones estratégicas
acerca del fortalecimiento institucional y de
gestion de un programa.

*  Sequierentomar decisiones organizacionales
en un programa.

*  Se quieren tomar decisiones financieras en
un programa.

8.2 Desarrollo de la Evaluacion

Escoger la metodologia para el desarrollo de una
evaluacion institucional depende de lo que se
desea evaluar dentro de la institucionalidad de
un programa. Sin embargo, existen unos pasos
comunes que deben estar claros antes de aplicar
una técnica de analisis:

* Identificar la perspectiva de la evaluacion
institucional.

* Especificar la unidad de analisis: nivel de
politica, organizacion, programa, proyecto,
actividad, tarea.

* Determinar la metodologia a utilizar para el
analisis.

* Plantear y desarrollar las herramientas de
levantamiento de informacién necesarias.

8.2.1 Perspectiva de la evaluacion

En primer lugar, es importante definir desde qué
perspectiva se va a abordar la evaluacion:

+  ¢Es el objetivo evaluar la capacidad institu-
cional de una organizacién o un grupo de
organizaciones para lograr una mision comun?
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¢Se van a medir los productos y resultados
que esta institucionalidad provee? En este
€aso, la capacidad institucional es el medio
para lograr los resultados esperados, los cua-
les se miden con indicadores cuantitativos y
cualitativos. Se recomienda desarrollar una
evaluacién institucional complementada con
una de productos o resultados.

*  ¢Sevaaexaminar cdmo funciona la estructura
organizacionalinternay como se encuentran
distribuidas las funciones del programa?
Esta evaluacion se puede complemetar con
la revision de los procesos internos de cada
componente (recursos humanos, financieros,
administrativos, etc.) de las organizaciones
involucradas. Este enfoque de evaluacién per-
mite mejorar el funcionamiento organizacional
y, de esta forma, la entrega de los productos.
En este caso se recomienda desarrollar una
evaluacidén institucional complementada con
una evaluacion de procesos.

+  ¢Sevaahacerelanalisis del uso de determi-
nados recursos como leyes, reglas, normas o
relaciones interinstitucionales?

*  ¢Se va a evaluar la capacidad financiera y
fisica de las agencias ejecutoras, su viabilidad
y sostenibilidad?

« ¢Se van a revisar las politicas de personal,
sistema de recompensas o capacidad indi-
vidual de los participantes en las agencias
involucradas en el programa?

Para las tres Ultimas se recomienda desarrollar
una evaluacion institucional del programa en el
aspecto enunciado.

8.2.2 Unidad de andlisis

Para determinar la unidad de analisis se profun-
diza un poco mas en la perspectiva de la capa-
cidad institucional a evaluar, de acuerdo con los
siguientes elementos:

* Informacion sobre el programa a evaluar.

* Alcance de evaluaciodn determinado por la
perspectiva.

* Tiempo disponible para la evaluacion.
*  Recursos disponibles para la evaluacion.

Con la ayuda de estos insumos se identifica si es
posible analizar cada tarea implicada en el logro
de los resultados o si, ante la falta de tiempo/
recursos, se puede hacer el andlisis a nivel de
actividad, programa o de organizacion involucrada.

Segun la perspectiva del analisis de la capacidad
institucional se puede acotar la informacion que
se necesita de la siguiente manera*

a. Analisis de la capacidad institucional a nivel
micro (individuo): la informacién necesaria
para este nivel hace alusion al recurso hu-
mano dentro de la organizacion, programa o
politica. Entre ésta se encuentra:

*  Motivacion de los individuos en la insti-
tucién.

* Misidn y objetivos del trabajo realizado
por los individuos en la institucion.

* Incentivos financieros y no financieros.

* Habilidades y perfiles de los individuos
de la organizacion.

b. Analisis de la capacidad institucional a nivel
de la(s) organizacién(es): la informacién nece-
saria se centra en la capacidad de gestion, y el
desempenio de tareas y funciones especificas.
Es importante tener informacion sobre:

+  Misién de la(s) organizacién(es).

*  Procesosy funciones que realiza(n), como
los hace(n) y cudles son sus resultados.

4 Rosas (2008). "Una ruta metodoloégica para evaluar la capacidad institucional”. Revista: Politica y Cultura. Vol. 30. Pags. 119-134.

México.



* Relaciones entre organizaciones y otros
programas.

*  Recursos (fisicos y financieros) con los
que cuenta(n) para cumplir con sus tareas
y funciones.

¢. Analisis de la capacidad institucional a nivel
macro (contexto institucional): se requiere
informacién de la(s) organizacion(es) y su rela-
cion con el entorno en el que se desempeia(n):

*  Régimen juridico que rige el sector (nor-
mas, leyes, cambios legales, reformas
constitucionales, etc.).

*  Régimen econdomico.

De esta manera se identifica la unidad de analisis
y se delimita el tipo de informacion que ésta re-
quiere, para proceder a seleccionar la metodologia
de analisis y las herramientas de levantamiento
de informacion.

8.2.3 Metodologia de andalisis

A partir de lainformacion de insumos, actividades,
productos, resultados e impactos del programa, es
necesario identificar la metodologia adecuada para
el analisis de los componentes de la capacidad
institucional. El evaluador debe hacer un balance
de los objetivosy el alcance de la evaluacion, de
la perspectiva y la unidad de analisis y escoger
una metodologia apropiada poder establecer de
qué manera influyo la capacidad institucional del
programa en el logro de sus objetivos.

Por ejemplo

Este ejercicio se puede ver en la evaluacion de la
capacidad institucional del Programa de Apoyo
al Fortalecimiento de la Procuraduria General de
la Nacién (PGN)?, que analizo los cambios en las
habilidades de la Procuraduria para ejercer de
una mejor manera sus funciones misionales. La
evaluacién encontrd los factores que explicaban la
obtencion de los resultados del Programa en la PGN,

5 PGN, BID, DNP (2008).
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pero adicionalmente se requirié que la evaluacion
analizara como estos resultados fueron factores
generadores de un mejor estado de desarrollo
institucional. En consecuencia, se desarrollé una
evaluacion de resultados en conjunto con la insti-
tucional. Para informacién mds detallada acerca
de la evaluacion, se recomienda ver el documento
de Evaluacion Final del Programa.

Por otro lado, vale la penarecalcar que la informa-
cidn que es necesaria levantar también depende
de la metodologia escogida para realizar la eva-
luacion institucional, como se vera mas adelante
en la seccion 8.3 (Metodologias).

8.2.4 Levantamiento de informacion

Existen diferentes métodos de recoleccion de
informacién que dependen del tipo de infor-
macion requerida y de los recursos disponibles.
En este tipo de evaluacidn se puede usar infor-
macion tanto de la oferta como de la demanda
del programa. En el anexo 11.1 se presenta una
tabla que resume las tecnicas mas utilizadas por
el PNUD, que se adaptan en gran medida a los
métodos utilizados en seguimiento y evaluacion.

Entre ellos existen algunos métodos que son par-
ticipativos e incluyen a gran parte de los actores
involucrados en la organizacidén durante suimple-
mentacion. Esto crea un sentido de pertenencia
y promueve acciones conjuntas que pueden ser
mas sostenibles que acciones tomadas de manera
individual. Sin embargo, estos métodos demandan
mayor esfuerzo y dedicacion de tiempo, asi como
un aplicado estudio de los actores involucrados
para que todos se encuentren debidamente re-
presentados. Por lo general, para complementar
este analisis interno se incluye un enfoque de
las percepciones que tienen los beneficiarios
y no beneficiarios del programa en cuanto a su
capacidad institucional.

Una vez se conoce el tipo de informacién que
se necesita para determinar la evolucidn de las
tareas, actividades, programas u organizaciones,
esimportante plantear la manera mas eficiente de

127



128

Guia para la Evaluacién de Politicas Publicas

recolectarla dentro de las restricciones existen-
tes, aspectos como: el tipo de organizacion, si la
evaluacion se va a hacer interna o externamente
y la disponibilidad de informacién secundaria,
archivos, informacién primaria como encuestas
o grupos focales, etc.

8.2.5 Andlisis de la informacidn

Después de tener lainformacién de cada unidad
de analisis recolectada, se examina mediante la
metodologia si la capacidad institucional cumplio
los objetivos planteados, haciendo explicitas cua-
les son sus debilidades y fortalezas. Es posible que
se desarrolle una triangulacion, lo que significa
el uso de tres o mas perspectivas estadisticas
distintas, cualitativas o cuantitativas.

8.2.6 Uso de los resultados

El uso de los resultados en este tipo de evalua-
ciones alinterior de la(s) institucion(es) permite:

«  Estudiar tanto los aspectos organizacionales
como los estructurales que interviernen en
el logro de los objetivos del programa.

* Identificar la capacidad institucional actual
para lograr ciertos objetivos o entregar de-
terminados productos®.

* Encontrar puntos débiles e implementar
cambios en la organizacion.

*  Formular actividades, procedimientos o nuevas
estructuras institucionales para optimizar la
entrega de productos.

+  Comparar las diferentes organizaciones que
prestan el servicio.

* Proponer correctivos en las relaciones orga-
nizacionales.

*  Mejorar la entrega de bienes y servicios.

CNC para DEPP, DNP (Mayo 2010).

8.3 Metodologias utilizadas

La seleccion de la metodologia depende de
ciertos factores”:

+ Tipo de organizacion u organizaciones dentro
de la institucionalidad a evaluar.

+ Facilidad de comparacién entre organiza-
ciones.

+  Facilidad de comparacion en el tiempo.

* Modo de recoleccién de informacion.

*  Objetividad de los instrumentos de medicién.
*  Usode medidas cuantitativas y/o cualitativas.
+ Evaluacion es interna o externa.

*  Practicidad y simplicidad de las medidas.

A continuacidn, se presentan unas de las meto-

dologias mas conocidas para la evaluacion de la
capacidad institucional.

8.3.1 La metodologia SADCI

El Sistema de Andlisis de Capacidad Institucional
(SADCI) fue creado por Alain Tobelem?®con el
objetivo de:

“Identificar el grado de capacidad institucional
actual para llevar a cabo determinadas acciones;
evaluar los obstdculos y debilidades a remover o
eliminary establecer las acciones y planes reque-
ridos para ello™.

8.3.1.1 El proceso
La metodologia propone examinar el programa

con una estructura similar a la del marco légico
o cadena de resultados, lo que implica®®:

USAID, Center for Development Information and Evaluation (2000).

6
7
8 Véase Alain Tobelem (1992).
9 Ozlaky Orellana (2000).

1

0 Para mayor detalle y explicaciéon acerca de la metodologia, ver Ozlak y Orellana (2000).



* Determinarelobjetivo general del programa
u organizacion analizada: establecer lo que
el programa contribuye a lograr en el mediano
o largo plazo.

* Plantear los objetivos particulares de cada
componente del programa u organizacion:
comprobar si contribuyen al objetivo ge-
neral y si se pueden medir con indicadores
cuantitativos (ej: ¢cudnto se va a entregar?),
cualitativos (ej: ¢para qué?) o cronolégicos
(ej: ¢cudndo?).

*  Describir las actividades o subcomponentes
de cada objetivo: estos son definidos como
“el conjunto de procesos que permiten la
transformacion de los insumos bdsicos del
proyecto en productos concretos™*.

+ Detallar las tareas de cada actividad o sub-
componente: éstas son definidas como “ac-
ciones, asignadas a una agencia o individuo
responsable, con fecha de finalizacion precisa
y un producto intermedio concreto™?.

La formulacion de objetivos, actividades y tareas
del programa es clave en la evaluacion, pues va a
permitir identificar los problemas que se encuen-
tran en cada uno de los niveles. A partir de alli, la
metodologia sefala las condiciones a resolver para
que las tareas y actividades se puedan desarrollar
exitosamente, pues la presencia de dificultades
va a repercutir en el logro del objetivo. De esta
forma, se descubren los déficity se propone una
estrategia para superar la brecha de capacidad.

Para localizar los déficit, se aplican entrevistas y en-
cuestas a los actores clave de la(s) organizacién(es)
involucrada(s), que posteriormente se transcriben
en varios formularios o un software especifico.
Esto posibilita presentar la informacidén de manera
estructurada y clasificar los déficit encontrados
en el programa.

11 Ozlaky Orellana (2000).
12 Ibidem.
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A continuacién, se muestra un ejemplo del tipo
de formularios de acuerdo con los niveles a ana-
lizar. En primer lugar, esta el Formulario A donde
se describen los objetivos especificos, cada uno
de los indicadores cuantitativos que les hacen
seguimiento, el impacto esperado y los benefi-
ciarios directos o indirectos.

Formulario A: Objetivos especificos*?

Objetivo Especifico Formulario A

Empresas pequefias y medianas en &reas tradicionalmente dinamicas y exportadoras
asistidas por el programa.

Indicadores Cuantitativos

1800 empresas que pasaron a exportar como resultado de proyectos integrales de exportacion
y alglin porcentaje adicional quedan vinculadas de alguna forma con elmercado trasnacional.

Impacto Esperado

Aumento de la cantidad de empresas certificadas internacionalmente.
Generacion de una cultura exportadora (efecto imitacion).
Diversificacién de mercados/productos.

Beneficiarios/victimas

Beneficiarios

« Empresarios y empleados de las exportadoras y de los servicios de consultoria.
« Fisco nacional y provincial.

« Camaras

Fuente: Ozlak y Orellana, 2000.

El Formulario B descompone los objetivos espe-
cificos en actividades.

Formulario B: Actividades
por objetivos especificos

Descripcion del Objetivo Especiﬁco_ Formulario B

Empresas pequefias y medianas en éreas tradicionalmente dinamicas y exportadoras
asistidas por el programa.

240.000 h/h y un nimero de h/h a determinar destinadas a estudios de prefactibilidad
de proyectos de reconversion presentados por los PYMES y para la preparacion de
proyectos integrales.

Fuente: Ozlak y Orellana, 2000.

El Formulario C desagrega las tareas de cada ac-
tividad con un gran nivel de detalle: el producto
esperado, la fecha de conclusién, las unidades
responsables y un resumen de los déficit de
capacidad. Esta minuciosidad es la que permite

13 El objetivo también puede empezar con un verbo en infinitivo, sin embargo, para ser fiel al ejemplo, se toma de manera literal del

documento de Ozlak y Orellana (2000).
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determinar los déficit que se manifiestan en los
problemas existentes en la ejecucion de tareas,
dado que "si éstas no se encuentran detalladas
al mdximo, es probable que escondan problemas
u obstdculos de diferente gravedad™*.

Formulario C: Tareas por Actividad

Descripcion de la actividad Formulario C

240.000 h/h y un nimero de h/h a determinar destinadas a estudios de prefac-
tibilidad de proyectos de reconversion.

01.01.005

Codigo de Tarea:
Descripcion de Tarea

En funcién de los proyectos presentados luego de la campafia publicitaria prevista,
se derivan a esta actividad los

Producto Esperado
Insercion y establecimi del vinculo entre la empresa y el Programa.

Fecha de conclusién:

nidades Responsables

U
09 PYME X.X. 10 Ejecutivo de cuenta
Sumario de Déficit de Capacidad:

DCI1:[S] DCI2:[S] DCI3:[S]
DCl4:[S] DCI5:[S] DCl6:[S]

Fuente: Ozlak y Orellana, 2000.

Con una revision meticulosa de los obstaculos
que impiden la terminaciéon de las tareas, se
identifican los principales problemasy sus causas.

Alfinal, se proponen las estrategias para la supe-
racion de las brechas existentes entre lo planeado
y el actual cumplimiento de tareas, actividades
y objetivos.

Este ejercicio se puede complementar con en-
cuestas a la poblacion beneficiaria del programa,
con el propdsito trazar la ruta critica de imple-
mentacion del programa evaluando la coherencia
entre el andlisis de oferta y el de demanda. Esta
metodologia propone orientar el analisis a tres
tipos de escenarios en la aplicacion del programa:

*  (asos exitosos.

* (Casos promedio.

*  (as0s no exitosos.

Con base en los insumos mencionados se esta-

blecen las fortalezas, debilidades y oportunidades
para lograr el éxito de la aplicacion del programa.

14 Ozlaky Orellana (2000).

8.3.1.2 Los productos

Los productos resultantes de esta metodologia
son:

* ldentificacién de los déficit de capacidad
institucional en varias areas, examinando
sus posibles causas. El déficit equivale a las
brechas entre lo deseado (objetivos de la or-
ganizacion a nivel de programas)y lo obtenido
institucionalmente (lo que las instituciones
efectivamente consiguen).

+ Listado de las brechas que representan obs-
taculos para la realizacion de las tareas y la
consecucion de los objetivos del programa.

+  Clasificacion de los deficit en diferentes tipos
de acuerdo con sus posibles causas.

*  Propuesta de Componentes de Desarrollo
Institucional (CDI) para fortalecer la institucién
y solucionar los déficit.

Clasificacion de tipos de déficit

",

* Leyes, reglas, normas - “reglas de juego”:
trabas normativas, factores culturales o pau-
tas de interaccion socialmente aceptadas
que se convierten en restricciones para las
tareas a desarrollar.

* Relaciones interinstitucionales: existencia
de competencias superpuestas o duplica-
cion de esfuerzos, acciones que dependen
de otras organizaciones, requisitos para
cumplimiento de las tareas.

* Estructura organizacionalinternay distri-
bucion de funciones: responsabilidades no
estan claramente delimitadas, distribucion
de funciones no es la 6ptima, unidad res-
ponsable no tiene recursos o estructura.




+ Capacidadfinancieray fisicade las agencias
ejecutoras: falta de recursos o insumos para
lograr los objetivos.

* Politicas de personal y sistema de recom-
pensas: politicas de personal y desempeno
de las personas con tareas gerenciales o
técnicas.

+ Capacidadindividual de los participantes
en las agencias involucradas en el proyecto:
capacidad individual de implementacion de
cada una de las tareas.

Los formularios de captura de los déficit son simi-
lares para los tipos de déficit 1 a 5y se organizan
de la siguiente forma:

Formulario D: Déficits por Tarea

I Descripcion de tarea _

Descripcidn de tarea Grado 3

Para todas las tareas de la actividad, los exportadores argentinos no cuentan con
una cultura cambio e innovacién que

DCl relativos a relaciones interinstitucionales

I I Grado 5 I
b DCl relativos a org. interna/dist. de funciones Grado 2

El Ministerio de Economiay Obras y Servicios Publicos, especialmente en el ambito
de su Secretaria de Comercio e

DCl relativos a capacidad fisica y financiera Grado 5

DCl relativos a politicas de personal

: I . Grado 5 l

Fuente: Ozlak y Orellana, 2000.

Dentro del formulario, cada déficit debe estar
codificadoy relacionado con su respectiva tarea,
actividad y objetivo especifico.

El seguimiento de los objetivos, actividades, tareas
y evolucién de los déficit se puede hacer con el
mismo sistema computacional, incluyendo en él
un médulo de monitoreo con las tareas a desa-
rrollar para corregir los déficit con el mismo nivel
de detalle que las otras tareas. De esta forma se
mantiene al dia la informacién de monitoreo en
todas las areas. Para mayor informacion respecto
a este método ver Ozlak y Orellana (2000).

15 Ibidem.
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La metodologia SADCI se puede utilizar tanto
para analizar los déficit de gestidon en una or-
ganizacion como su relacion con los resultados
del programa.

8.3.2 La metodologia PROSE*

La metodologia de Autoevaluacidn Participativa,
Orientada a Resultados (PROSE - Participatory,
Results-Oriented Self-Evaluation) fue desarro-
llada por una ONG llamada Pact y el Centro
del Desarrollo para la Educacién (Education
Development Center). Tiene como objetivo eva-
luar y mejorar las capacidades institucionales
y hacer comparaciones entre organizaciones
relacionadas, a las cuales se les llama cohorte.
También midey caracteriza en el tiempo como
las actividades de fortalecimiento institucional
afectan la capacidad organizacional. Adicional-
mente permite construir capacidades alinterior
de una organizacién asi como seleccionar, im-
plementary seguir el cambio organizacionaly
las estrategias de desarrollo.

Uno de los instrumentos utilizados en este
método es la DOSA (Discussion-Oriented Or-
ganizational Self-Assessment, Autoevaluacion
Organizacional Orientada a la Discusién), un
cuestionario con preguntas tanto de discusién
como individuales y las instrucciones para res-
ponderlas?®.

8.3.2.1 El proceso

Esta herramienta permite evaluar una unidad
de analisis especifica dentro del programa, una
organizacion o un grupo de organizaciones. Los
pasos a seguir para su desarrollo son:

+ Definir la cohorte de organizaciones que
participan en el cumplimiento de la mision
del programa.

*  Reunir a las organizaciones involucradas
en un taller para disenar la herramienta de
evaluacion.

16 Para ver un ejemplo e informacion detallada al respecto, ver pagina web de USAID.
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+  Determinar las tareas, actividades o capaci-
dades criticas para cumplir con el objetivoy
que se quieren medir o resaltar.

+ Disenardos tipos de preguntas, para discusion
e individuales. Las preguntas para discusion
permiten que el grupo reflexione acerca de
aspectos clave minimizando el sesgo; las
preguntas individuales capturan la opinion
de los miembros del grupo sobre estos temas
en una escala ordinal.

*  Una vez el instrumento esta disefado se
aplica a cada una de las organizaciones de
la cohorte.

* Encaso de que se use la herramienta DOSA,
el facilitador maneja un grupo de discusiones
con respuestas individuales a cuestionarios
de 100 items. Los participantes responden
de manera anénima evaluando las practicas
en las siguientes areas (1=fuerte desacuerdo;
2=en desacuerdo; 3=neutral; 4=de acuerdo;
5= fuertemente de acuerdo):

— Relaciones externas (comunicaciones,
entre otras).

—  Gestion de recursos financieros (presu-
puestacion, manejo de recursos).

— Gestidn de recursos humanos (capacita-
cién, supervision).

— Aprendizaje organizacional (trabajo en
equipo, manejo de informacién).

— Manejo estratégico (planeacion, gober-
nabilidad, mision del programa, sosteni-
bilidad).

— Entrega delservicio (procesos de entrega
y sostenibilidad).

+  Calificar estos temas de acuerdo con las res-
puestas de los cuestionarios en una escala
ordinal hasta que haya acuerdo en el grupo
acerca de los puntajes.

* Analizar los resultados estadisticamente.
8.3.2.2 El producto

Son dos tipos de informes de calificacion, uno
de capacidad institucional en el que se pueden
ver reflejadas sus fortalezas y debilidades en
cada una de las tareas o actividades, y otro de
consenso que muestra el grado de homogeneidad
en las respuestas de calificaciéon la capacidad
institucional.

Por lo tanto, el DOSA es un instrumento que
permite identificar las actividades o tareas
criticas para el logro de los objetivos en las
cuales hay consenso en torno a su funciona-
miento (Tabla, todo el cuestionario en Levinger
y Bloom, 1997).

Cuestionario DOSA
Preguntas 3 y 4 - drea de Recursos Humanos

Fuertemente Fuertemente
Desacuerdo Neutral De acuerdo
en desacuerdo de acuerdo
Tenemos las competencias
del personal apropiadas 1 2 3 4 5
para lograr nuestra mision
Tenemos el adecuado
ndmero de personas para 1 2 3 4 5
lograr nuestra mision

Fuente: Levinger y Bloom (1997).



Debido a que el proceso de construccion de
las calificaciones es participativo, puede tomar
bastante tiempo llegar a los resultados de la
evaluacion. Esta calificacion se hace en sesiones
de trabajo para responder a los cuestionarios
individualesy a los cuestionarios con preguntas
para discusion. Se puede considerar como una
autoevaluacion, pues son los actores de la or-
ganizacion los que evaldan su propio trabajo y
las preguntas se pueden enfocar a evaluar como
esta funcionando la capacidad institucionalen el
logro de los resultados del programa.

8.3.3 La metodologia OCAT*”

La metodologia OCAT (Organizational Capacity
Assessment Tool — Herramienta de Analisis de
Capacidad Organizacional) es una técnica de
Monitoreo y Evaluacién Participativa (PME) desa-
rrollada por la ONG Pact, debido a la necesidad
de evaluar su impacto en las actividades de
construccion de capacidad organizacional. Esta
herramienta se utiliza para diagnosticar as forta-
lezasy debilidades de una organizaciény provee
una linea de base para mejorar las intervenciones
en sus resultados.

“El desarrollo organizacional es un proceso
continuo que optimiza el desempeno de una
organizacion en relacion con sus objetivos,
recursos y entorno™?.

8.3.3.1 El proceso

Puede hacerse de manera interna o externa a la
organizacion utilizando formatos de analisis con
siete dreas de capacidades, cada una de éstas
con otros elementos adicionales. Los pasos a
seguir son:

* Elequipo evaluador emplea diversas técnicas
de recoleccién de informacion como grupos
focales o entrevistas para recoger la informa-
cidn necesaria para el analisis.

17 Booth, W.y R. Morin (1996).
18 Ibidem.
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* Se asigna una calificacién a cada drea de
capacidad (ej: 1 = necesita atencién urgente
y mejora; 2 = necesita atencion; 3 = necesita
mejora; 4 = necesita mejorar en aspectos
definidos; 5 = espacio para alguna mejora;
6 = no hay necesidad de mejora inmediata).
Las areas de capacidad definidas son:

— Gobernabilidad (junta, objetivo, liderazgo,
arreglos institucionales).

— Practicas de gestion (estructura organi-
zacional, manejo de informacioén, pro-
cedimientos administrativos, personal,
planeacion, desarrollo de programas,
reporte de programas).

— Recursos humanos (desarrollo, funciones,
organizacion del trabajo, practicas de
supervision, salario y beneficios).

— Recursos financieros (contabilidad, pre-
supuesto, inventario, reportes, control).

— Entrega de servicios (experiencia sectorial,
andlisis de impacto).

— Relaciones externas (relaciones publicas,
colaboracién entre organizaciones).

- Sostenibilidad (del programa, del be-
neficio, organizacional, financiera, de
recursos).

+ El anadlisis se desarrolla con el apoyo de un
equipo evaluadory otro equipo de personas
externas a la organizacion que pueden dar una
mirada objetiva e independiente. Resulta Gtil
incluir tantos participantes como sea nece-
sario dependiendo de su conocimiento o de
la necesidad de que entiendan las fortalezas
y debilidades de la capacidad institucional.
También se pueden anadir personas al equipo
de acuerdo al objetivo de la evaluacion.

*  Enun formato de evaluacién se califican en
conjunto las diferentes areas, con base en
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informacion recolectada. Los puntajesindican  cidny su gestion, como para examinar la capacidad
los aspectos a mejorar. que tiene la organizacion u organizaciones para
la entrega de bienes o servicios.
Monitoreo y Evaluacion Participativa
(Participatory Monitoring and Evaluation - PME) PACT - OCAT
Ejemplo hoja de evaluacion -
parte B - Prdcticas de Gestion
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“Es un proceso democrdtico para examinar los
valores, progreso, restriccionesy logros de pro-
yectos por parte de los actores involucrados.
Reconoce y valora las contribuciones sutiles
de personas a nivel localy las empodera para
involucrarse y contribuir al proceso de desa-
rrollo™°. Sus principales caracteristicas son:

+ Origen y objetivo de las preguntas: las
preguntas de evaluacién emergen de los
interesesy prioridades de los participantes.

« Utilidad y aplicacion: los participantes
desarrollan un entendimiento de los ob-
jetivos e importancia de la evaluacion y
de la habilidad de conducir evaluaciones
significativas.

+  Desarrollo de habilidades: a través de la
participacion en la actividad de evaluacion,
se desarrolla la habilidad de levantamiento,
analisis y utilizacion de la informacion.

+  Lugar de control: participacion en activida-
des de monitoreo y evaluacion empodera
a los participantes para que se hagan
responsables por analizar y articular el
impacto que un proyecto estd teniendo
de acuerdo con sus prioridades.

1. Estructuraorganizacional
. Tiene estructura organi-

zacional con lineas de-
finidas de autoridad y
responsabilidad

. Sistemas de informa-

cién

. Existen los sistemas para

levantar, analizar y difun-
dir datos e informacion

. Procedimientos admi-

nistrativos

. Existen procedimientos

administrativos y manua-
les y son adoptados

b. Son los manualesy pro-

cesos actualizados de
manera permanente

. Personal
. Las practicas de empleo

de personal se encuen-
tran claramente definidas
y son adoptadas

8.3.3.2 El producto®

El OCAT provee clasificaciones numéricas para
cada 3rea de capacidad y ademas permite des-
cribir estas Ultimas segun estados progresivos
de desarrollo organizacional. Adicionalmente,
identifica las fortalezas y las debilidades que se
encuentran en la capacidad de la organizacion. Se
puede emplear tanto para evaluar una organiza-

19 Boothy Morin (1996).

. Planeacion
. Planes de operacién son

desarrollados, revisados,
actualizadosy reflejanun
plan estratégico

.Recursos son planeados

y asignados de manera
correcta

. Insumos para los inte-

grantes estan incluidos
en la planeacion

. Personal estdinvolucrado

en la planeacion

20 Para ver un formulario completo y mayor explicacion: http://www.pactworld.org/ocat.html Pact. Washington.




6.Desarrollo del programa

a. Actoresy personal estan
involucrados en el dise-
o, planeaciony evalua-
cion del programa

b. Existe un sistema de MGE
que incorpora la identifi-
cacion de indicadoresy |1
procesos para modifica-
cion de programas

=

2 3 456

2 3 456

7.Reporte del programa

a. Reportaregularmente ac-
tividades y resultados de
la evaluacion

b. Publicay difunde repor-
tes en lecciones apren-
didas

123 456

123 456

Fuente: Booth y Morin, 1996.

La OCAT es una auto-evaluacion organizacional
participativa, aunque se puede adaptar para ser
desarrollada de manera externa.

8.3.4 La Lista de chequeo Si/No o Tarjeta de
puntuacién (Scorecard)?**

Este tipo de herramienta se puede utilizar para
analizar procesos, productos o caracteristicas de
una organizacidon o un arreglo institucional. Por
lo que para ser aplicada en la evaluacion institu-
cional de un programa, es necesario que la lista
califique aspectos de la capacidad institucional
existente frente a sus productos resultantes. En
la tarjeta de puntuacién o Scorecard se enuncian
una serie de caracteristicas o actividades de la
institucionalidad que se quiere evaluar, a las
cuales se les aplica una calificacion de si o no,
para después agregarlas a nivel de programa.

8.3.4.1 El proceso

*  Determinar lo que se quiere medir, la capa-
cidad institucional para el desarrollo de un
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programa, y sefalar los procesos/actividades/
tareas que la componen para poder desagre-
garla.

+ Disenar una serie de indicadores que reflejen
el desarrollo de estos procesos y darles una
ponderacion en el logro del objetivo o la
mision.

«  (Calificar cada indicador usando métodos de
recoleccidon de informacidn como entrevistas,
informacidn secundaria, grupos focales, entre
otros.

* Alfinal, si aplica, también se pueden agregar
para lograr una calificacion de toda la capa-
cidad institucional.

8.3.4.2 El producto

Una tarjeta de puntuacién o Scorecard que enu-
mera y califica los principales indicadores de
procesos/actividades/tareas de la capacidad
institucional. Si existe un resultado que se refiere
amultiples organizaciones puede ser Gtil hacer un
indicador en términos del nimero o porcentaje
de las organizaciones que llegan o superan un
determinado nivel, o calificar un mismo indicador
para cada organizacion.

Estos procesos deben estar enunciados sin ambi-
gledades, de manera transparente y concisa, y la
calificacion debe tener muy clara la respuesta de
Sio No. La tarjeta de puntuacién puede ser una
herramienta facil y no costosa pues no requiere
de intermediario para procesar los datos o de
un experto en el tema, se puede hacer interna o
externamente y se puede levantar informacion
a través de entrevistas, observacién o documen-
tos. El resultado es una lista de caracteristicas o
indicadores clave de una organizacidn califica-
dos. Esta se utiliza para: hacer comparaciones
entre entidades o seguimiento a indicadores a
través del tiempo, medir dreas de capacidad bien
definidas con base en criterios determinados,

21 USAID, Center for Development Information and Evaluation (2000).
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contrastar las percepciones con observaciones
empiricas, tener calificaciones cuantitativas en
areas de capacidad institucional. Estos insumos
permiten proponer correcciones a las areas que
mostraron indicadores con avance restringido y
hacer seguimiento al progreso de estos.

8.4 Estudio de caso: Politica de
Vivienday Tierras para PD

Evaluacion de la Capacidad Institucional de los
componentes de Vivienda y Tierras de la Poli-
tica de Atencion a la Poblacion en Situacion de
Desplazamiento?? (2010).

8.4.1 La Politica

El objetivo general de la politica propuesta por
el gobierno nacional era garantizar el derecho a
la vivienda adecuada a la poblacién desplazada
de manera progresiva, en consideracidn con sus
condiciones culturales y de vulnerabilidad, a
través de instrumentos que permitan avanzar en
la satisfaccion del goce efectivo de los derechos.
Para lograrlo, se establecieron los siguientes
objetivos especificos:

*  Mejorar la articulacién de la Politica de Vi-
vienda para la Poblacién Desplazada (PVPD)
con los componentes de la politica de aten-
cion integral a la Poblacion en Situacidon de
Desplazamiento (PSD), a través del fortale-
cimiento de los sistemas de informacion, la
comunicacién entre las entidades del Sistema
Nacional de Atencidn Integral a la Poblacion
Desplazada (SNAIPD) y la continuidad de las
intervenciones, de tal forma que se brinde
una atencién integral, sostenible y progresiva.

* Adecuar los instrumentos de la PVPD a las
condiciones especificas de vulnerabilidad de
dicha poblacion y los grupos poblacionales
que la componen, para asegurar el acceso de
la PSD a una solucion de vivienda adecuada,

de manera progresiva, integral y focalizada,
reconociendo el papel de los agentes privados
y la sociedad civil organizada en el mercado
habitacional.

+  Fortalecer las capacidades de las instituciones
delnivel nacional para que ejerzan un rol mas
activo en la implementacion de la PVPD y el
papel de las entidades territoriales como sus
ejecutores, a partir de la dinamizacién de las
herramientas de gestiény la adopcién de un
sistema efectivo de incentivos.

* Minimizar los costos de transaccidn, tanto en
las barreras de acceso para la PSD como en
los trdmites asociados en los que incurren los
actores que intervienen en la materializacion
de una solucioén de vivienda.

En relacion con la politica de tierras, el gobierno
nacional ha desarrollado lineamientos con base
en un diagndstico que aborda tres problemas
principales?>:

* La magnitud del despojo de tierras frente
a un universo de hogares para restituir sus
derechos, que es cercano al medio millon.

* La complejidad que supone la misma resti-
tucion, por cuanto se reconoce que existen
distintos tipos de victima y por ende distintos
derechos o expectativas de derechos. Por cada
predio normalmente hay reclamos de distintas
victimasy los procesos de cada victima estan
interrelacionados pero no necesariamente
ocurren al mismo tiempo.

* Una limitada capacidad institucional por
lo que, en primer término, las victimas no
cuentan con asistencia permanente para
la compilacién de informacion y pruebas.
Tampoco se ha logrado una adecuada coordi-
naciéon de funciones, que actualmente estan
dispersas, y finalmente, la entrega material
enfrenta dificultades por falta de seguridad
y suficiente gestion institucional.

22 Informe metodologico e Informe Final de la Evaluacion de la capacidad institucional de los componentes de vivienda y tierras de la
politica de atencién a la poblacion en situacion de desplazamiento. Centro Nacional de Consultoria (C.N.C) para Direccién de Evaluacion
de Politicas Publicas, Departamento Nacional de Planeacién. Mayo a diciembre de 2010.

23 Sintesis con base en los documentos publicados por el gobierno nacional de lineamientos de politica pdblica en materia de tierras.



En este marco, la nueva politica se ha planteado
como objetivo general contribuir a restablecer
el goce efectivo de los derechos de la poblacion
desplazada, en riesgo de desplazamiento y otras
victimas del despojo de la tierray el territorio, me-
diante un enfoque de acceso a lajusticiaintegraly
diferencial. La nueva politica en materia de tierras
ha definido los siguientes objetivos especificos:

*  Restituir los derechos y las expectativas de
derechos sobre la propiedad de la tierra y
los territorios a las victimas del despojo,
atendiendo a la magnitud y complejidad de
este fendbmeno, y contribuyendo al esclare-
cimiento de la verdad de las modalidades y
efectos del despojo.

*  Desarrollar programas para la restitucion de
tierras y territorios de manera integral y con
enfoque diferencial, incluyendo acciones
de prevencioén, proteccion, formalizacion y
garantias de no repeticion.

+ Disenar y poner en marcha un sistema de
atencion a las victimas, oportuno, agil y de
bajos costos, que facilite su acceso a la justi-
cia, en articulacién con la politica de verdad,
justicia y reparacion.

* Adecuary fortalecer la administracion de jus-
ticia relacionada con la politica de restitucion
de tierras y territorios.

+  Contribuir a reparar el menoscabo a la po-
blacion afectada por la pérdida del uso de
la tierra objeto del despojo.

+  Contribuir a mejorar las condiciones de vida
de la poblacién objetivo de esta politica
mediante su articulacion con otras politicas,
especialmente las de verdad, justiciay repa-
racion, vivienda y generacion de ingresos.

El enfoque dado a la politica por parte del go-
bierno nacional se concentra basicamente en tres
puntos articuladores:

*  Elprimero de ellos se relaciona con la concep-
ciénintegral de la restitucién (las modalidades
de la restitucién en simisma, la prevencién, la
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proteccién, la reparacién y la formalizacion).
Contempla, a su vez, la tipologia de las victimas
entendidas bajo las categorias de la vinculacion
con latierra en calidad de propietarios, posee-
dores, ocupantes, tenedores y la vinculacion
de las comunidades étnicas con sus territorios
indigenasy afrocolombianos, asi como el em-
prendimiento de gestiones integrales para la
restitucion y el acceso a la justicia.

* El segundo corresponde a la adecuacion y
ajuste de un marco normativo para la resti-
tucion integral, que incorpore los criterios
de las nuevas formas de justicia transicional
y el fortalecimiento jurisdiccional para la
restitucion tierras.

* El tercero esta relacionado con los ajustes
institucionales necesarios para la gestion inte-
gral de la restitucion, a partir de la adecuacion
institucional de unidades especializadas para
el cumplimiento de dicho prop6sito, el forta-
lecimiento de las funciones de las entidades
encargadas de la gestion de la restitucion y
la creacion de la comision intersectorial de la
politica de tierras para la poblacién desplaza-
da, la poblacién enriesgo de desplazamiento
y otras victimas de del despojo.

8.4.2 La evaluacion

El objetivo de la evaluacién era: “Valorar si la ca-
pacidad de gestion de las instituciones es suficiente
para responder de manera eficientey oportunaala
realizacion de los derechos de las victimas, en otras
palabras, silas entidades valoradas estdn dotadas
de los correspondientes recursos y si en consecuen-
cia pueden responder a la demanda creciente de
servicios de una poblacion altamente vulnerable
que representa cerca del 10% de la poblacidn del
pais, para el caso concreto a efectos de garantizar
elderecho a lareparacion integral de las personas
desplazadas a través de vivienda y tierras”.

8.4.3 Metodologia

La metodologia adoptada para el desarrollo de la
evaluacioninstitucional fue el Sistema de Analisis
de Capacidad Institucional (SADCI)?.
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Para el desarrollo del estudio, el Centro Nacional
de Consultoria empez6 haciendo un diagndstico
general de la politica de atencion a la PSD, con
el prop6sito de tener un dimensionamiento del
problema y un analisis de la institucionalidad
vigente, debido a la complejidad del problema
y de las entidades vinculadas a estas politicas.
Posteriormente se realizaron unos mapas institu-
cionales y fichas técnicas de cada organizacion,
para luego aplicar la metodologia SADCI con el
desarrollo de una evaluacion desde la 6ptica de
la oferta y la demanda.

Las mediciones de los déficits institucionales fue-
ron el resultado de entrevistas adelantadas a las
instituciones de acuerdo con un instrumento de
captura de informacién que calificé una serie de
criterios acordados de antemano con el Departa-
mento Nacional de Planeacion (DNP), los puntajes
variaron entre 1y 5, en donde 1 correspondio a la
calificacién mas bajay 5 a la calificacion mas alta.
Elanalisis de estas entrevistas permitio identificar
una serie de logros y cuellos de botella (déficits)
con respecto a la normatividad, las relaciones
interinstitucionales, la organizacion interna de
cada programa, su capacidad financiera y fisica,
y su politica de personal. El anélisis se presentd
por institucion.

A continuacion se exponen, a manera de ejemplo,
los resultados de la metodologia con respecto a
la normatividad. En este caso, la mayoria de las
instituciones manifest6 tener deficiencias en el
tema normativo, sélo el Ministerio Publico pre-

sent6 un porcentaje por encima del 85% en esos
aspectos. Se destaca el caso de las Oficinas de
Registro e Instrumentos Publicos (ORIP) donde se
encontr6 un reducido 38%, explicado principal-
mente por ausencia de normatividad concerniente
a acciones concretas frente a personas que no
son poseedores.

Después de analizar las problematicas con tablas,
se realizo un resumen del total de instituciones
que participaron dentro de laimplementacion de
la politica de tierras. Se observé que la entidad
que evidencio las mayores brechas en capacidad
institucional para dar una respuesta adecuada a
las necesidades fueron las ORIP, con un acumulado
de cerca del 58%, seguidas por la Fiscalia General
de la Nacion con un 43,3%. A pesar de que las
otras instituciones analizadas presentan menores
brechas se destaca que ninguna de ellas alcanza
una capacidad cercana al 100%, sélo Accion Social
se ubico por encima del 80%, el restante tiene
en promedio un 40% de brecha en capacidad.

Posteriormente se identificaron una serie de lo-
gros y cuellos de botella (déficits) con respecto
a la normatividad, las relaciones interinstitucio-
nales, la organizacion interna de cada programa,
su capacidad financiera y fisica, y su politica de
personal.

Finalmente, con base en la informacién de las
entrevistas y el anadlisis de los déficits, la firma
realizd una propuesta institucional para la politica
de atencién a la poblacion desplazada.

24 Oszlak, O.y E. Orellana. La capacidad del Analisis Institucional: Aplicacién de la Metodologia SADCI. Documentos TOP sobre gestién
Puablica. Buenos Aires, Centro de Desarrollo y Asistencia Técnica en Tecnologia para la Organizacion publica., 2000.
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Problemadtica relacionada con la normatividad
(datos en porcentajes, donde 1= 0% y 5=100%)

‘ SNR ORIP INCODER 1GAC CNRR FISCALIA MIN. PUB. ACCIONSOC.
i
e 11234 2|13 4 5|12 |3 |4[5]1|2]3 T2 3| &S| 2|3 (4[5 1|23 |4]5]1]|2]3]|4
Todas las funciones estén definidas en la normatividad X X X X X X X
Cuenta con instrumentos para materializar la norma X X X X X X X
Los empleados conacen las normas X X X X X X X
Los empleados implementan las normas X X X X X X X
La normatividad actual es suficiente y facilita las tareas X X X X X X
Las normas son de facil aplicacion X X X X X X X
[k tividad laridad | tenci
d:{;gg;;:; ad recoge con clandad la competencia X X X X X X
L tividad bre st ti -
fgqleJOGI[dni?e\r‘lelngatque Cubre este programa tiene un en X X X X X X X
L tividad bre est ti -
f;qﬂu(;r;[:r::/;”; que cubre este programa tiene un en: X X X X X X
Conocimiento de a PTPD propuesta X X X X X X X
Cambios de normatividad requeridos para ajustar sus
actividadesalarPTPD propuresta [ - ' ) ) ) ’ ' ! )
Promedio 59.1 386 59.1 .1 68.2 70.5 88.6 75.0
Fuente: C.N.C. para DEPP — DNP (2010).
Déficits por aspectos evaluados
(datos en porcentajes, donde 1= 0% y 5=100%)
sy s . . Interinstitu- Org. Cap. Finan. Polit. .
Instituciones™ | Normativo . & p-m Promedio
cional Interna y Fisica Personal
SNR 59,1 70,8 65,0 68,8 70.8 66.9
ORIP 38,6 375 65,0 18,8 50.0 42.0
INCODER 59,1 66,7 60,0 68.8 58.3 62.6
IGAC 72,7 62,5 65,0 50,0 54.2 60.9
CNRR 68,2 75,0 85,0 68.8 79.2 75.2
Fiscalia 70,5 62,5 75,0 25,0 50.0 56.6
Ministerio
- 88,6 70,8 90,0 56,3 70.8 75.3
Pablico
Accion Social 75,0 87.5 90,0 75,0 83.3 82.2

Fuente: C.N.C. para DEPP — DNP (2010).

Nota: SNR: Superintendencia Notariado y Registro; CNRR: Comisiéon Nacional de Reparacion y Reconciliacion.

139






Glosario

Gkuna







Actividades: o que el programa hace con sus
insumos para lograr su misién. Las actividades
del programa resultan en productos.

Actores implicados o involucrados: Instituciones
o Entidades publicas o privadas, organizaciones
no gubernamentales, universidades, asociacio-
nes profesionales y empresariales o empresas
privadas, entre otros, que participan, directa o
indirectamente, en la planificacién, ejecucion,
seguimiento y evaluacion de una politica.

Benchmarks (punto de referencia): son datos de
desempeno usados para hacer comparaciones. Un
programa puede usar su informacion de linea de
base para comparar con un segundo levantamiento
de informacién o contra otro programa.

Beneficiarios: el grupo especifico de personas
(fisicas o juridicas) que se benefician directa o
indirectamente de una intervencién, también
llamado grupo beneficiario o tratamiento.

Beneficios: es el valor o la utilidad de los resultados
de una intervencion. Estos seran generalmente
los objetivos finales del programa, pero puede
también aludirse a aquellos beneficios que no
sean imputables directamente al programa en si.

Cadena de resultados: es |a secuencia causal de
una intervencién de un programa que estipula
la secuencia para lograr los objetivos deseados,
comenzando con los insumos, pasando por las
actividades y los productos, y culminando en el
efecto directo, elimpactoy la retroalimentacion.

Ciclodevidade laintervencion: periodo temporal
que abarca desde que se concibe y disena la in-
tervencion hasta que se manifiestan sus impactos.

Comité de seguimiento de la evaluacioén: estruc-
tura formal de apoyo a la gestion del proceso
evaluativo que facilita y propicia la participacion
de los actores clave.

Efecto: cambio, intencionado o no, debido directa
o indirectamente a una intervencion.

Enfoque estructurado: este enfoque tiene como
objetivo hacer la recoleccién de todos los datos
de manera homogénea y similar. Ver Ramirez
(2009) y Menon Et AL (2009).

Enfoque semi-estructurado: este enfoque hace la
recoleccidon de los datos de manera heterogénea,
con la utilizacién de instrumentos diferentes. Ver
Trochim (2006).

Insumos: recursos financieros, humanos y ma-
teriales empleados en una intervencion. En un
programa, los insumos son el soporte de las
actividades.

Intervencion: cualquier programa, plan, politica u
otra forma de planificacion disefada para producir
cambios en la poblacién objetivo.

Jerarquia de objetivos: clasificacion de objetivos
a distintos niveles; por ejemplo: objetivos finales,
objetivos especificos y medidas de resultado y
realizacion.
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Muestreo: seleccion de una proporcién de indi-
viduos 0 casos a partir de una gran poblacion.

Objetivo del proyecto o programa: se refiere a los
resultados fisicos, financieros, institucionales, so-
ciales, ambientales o de otra indole que se espera
que el proyecto o programa contribuya a lograr.

Objetivo especifico: es la razén inmediata de un
proyecto, el efecto que se espera que el proyecto
vaya a lograr si se completa con éxitoy a tiempo.

Objetivo final: declaraciones especificas me-
diante las cuales se considera el cumplimiento
deseado de los programas de intervencion social.
Las razones principales por las que un programa/
politica existe. Se encuentran en el primer nivel
de la jerarquia de objetivos.

Productos: son el resultado de las actividades
del programa. Los productos del programa de-
ben generar los resultados deseados para sus
participantes.

Programa: grupo de proyectos o servicios rela-
cionados y dirigidos hacia el logro de objetivos
especificos.

Propésitos de la evaluacion (motivaciones para
evaluar): razén o razones que motivan a los pro-

motores de la evaluacion paraimpulsar su puesta
en marcha. Pueden tener su origen en un mandato
reglamentario o en otro tipo de motivaciones. A
partir de ellos se define el objetivo general de
la evaluacion.

Proyecto: nivel mas concreto de programacion
o unidad minima de planificacion. Intervencién
planificada destinada a lograr ciertos objetivos
especificos con un presupuesto dado y dentro
de cierto periodo de tiempo.

Rango de un conjunto de informacién: se defi-
ne como la diferencia entre la observacion mas
grande y la mas pequena. No obstante, aunque
es una medida muy facil de calcular, el problema
del rango es que desconoce toda la informacién
que se encuentra entre las observaciones que
acotan la muestra.

Resultado o efecto: efectos directos e inmediatos
producidos por la ejecucion de una intervencion.

Seguimiento: proceso continuo y sistematico de
recoleccion de datos para verificar lo realizado
y sus resultados, tanto en términos fisicos como
financieros. Ofrece informacién necesaria para
mejorar la gestiony aplicacion de la intervencion
asi como para su evaluacion.
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11.1 Métodos mas utilizados de recoleccion de informacion

Método

Descripcion

Ventajas

Retos

Sistema de Segui-
miento y Evalua-
cién

Usaindicadores de desempefio para
medir avances, especialmente los
resultados reales en relacién con
los resultados esperados.

Puede ser un método
fiable y rentable para
evaluar los avances de
productos y efectos.

Depende de sistemas de
seguimientoy evaluacion
que hayan establecido
indicadores y objetivos
de basey querecabenin-
formacién fiable respecto
a las metas a lo largo del
tiempo, asi como datos
relacionados con los in-
dicadores de efectos.

Documentos
e informes
existentes

La documentacion existente, in-
cluida la informacién cuantitativa
y descriptiva de la intervencion,
sus productos y efectos, tales como
documentos sobre las actividades de
desarrollo de capacidad, los informes
de donantes y otras evidencias que
sirvan de prueba.

Son rentables.

La evidencia documental
puede ser dificil de codi-
ficar y de analizar como
respuesta a las preguntas
de interés. Dificultad de
verificar la fiabilidad y
validez de los datos.

Cuestionarios

Proporcionan un enfoque estan-
darizado para obtener informacion
sobre un amplio abanico de temas
de un ndmero grande o diverso de
partes interesadas. Normalmente
se emplean técnicas de muestreo
para obtenerinformacién sobre sus
actitudes, creencias, opiniones, per-
cepciones, nivel de satisfaccion, etc.
en relacion con las operaciones,
insumos, productos y factores de
contexto.

Son (tiles para reunir
datos descriptivos en
multiples frentes de
manera rapida y con
un costo relativamente
bajo. Faciles de analizar.
Ofrece elanonimato a los
encuestados.

Informar sobre uno mis-
mo puede llevar a sesgos.
Los datos pueden ofrecer
unaimagen general pero
carecen de profundidad.
Pueden no proporcionar
informacién adecuada
para el contexto. Estan
sujetos a errores de mues-
treo.

Entrevistas

Solicitar respuestas individuales a
preguntas predeterminadas disena-
das para obtener informacion a fondo
sobre las impresiones o experiencias
de las personas, o para saber mas
sobre sus respuestas a cuestionarios
0 encuestas.

Facilitan una cobertura,
variedad y profundidad
mayor sobre un tema.

Pueden necesitar mas
tiempo. Pueden ser difi-
ciles de analizar. Pueden
ser costosas. Potencial-
mente, el entrevistador
puede hacer que las res-
puestas sean sesgadas.

Observacién
in situ

Conlleva elempleo de una formade
observacién detallada para obtener
informacion precisa in situ sobre
cémo funciona el programa (activi-
dades en curso, procesos, debates,
interacciones sociales y resultados
observables tal y como se pueden
ver directamente durante el desa-
rrollo de una iniciativa)

Permite ver las operacio-
nes de un programaen el
momento en que tienen
lugar. Se puede adaptar
3 los acontecimientos
en el momento en que
ocurren.

Puede ser dificil categori-
zar o interpretar los com-
portamientos observados.
Puede resultar caro. Suje-
to a posibles sesgos en la
seleccién (de los sitios).
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Método

Descripcion

Ventajas

Retos

Entrevistas
de grupo

Se entrevista a un pequeno grupo
(de 6 a 8 personas) para estudiar
en profundidad las opiniones de las
partes interesadas, los puntos de
vista similares o divergentes, o sus
consideraciones sobre una iniciativa
o politica de desarrollo, asi como
para obtenerinformacién sobre sus
comportamientos, su comprension
y percepcién de una iniciativa, o
para recopilar informacion sobre
los cambios tangibles e intangibles
resultantes de una intervencion.

Medio rapidoy fiable de
obtener las impresiones
comunes de las diversas
partes interesadas. Ma-
nera eficiente de obtener
informacién variaday con
alto grado de profundi-
dad en un corto plazo.

Puede ser dificil analizar
las respuestas. Requiere
un facilitador cualificado.
Puede ser dificil de pro-
gramar.

Informadores
clave

Entrevistas cualitativas en profun-
didad, a menudo individuales, con
una amplia variedad de partes inte-
resadas que tienen un conocimiento
de primera mano de las operaciones
y el contexto de la iniciativa. Estos
expertos comunitarios pueden pro-
porcionar un conocimiento especial
y una comprension de los problemas
y las soluciones recomendadas.

Puede proporcionar un
entendimiento de los
problemas y ofrecer
recomendaciones para
solucionarlos. Puede
proporcionar diferentes
perspectivas sobre un
tema unico o sobre varios
temas.

Sujeto a sesgos en la
muestra. Requiere tener
alguna forma de verificar
o corroborar la informa-
cion.

Paneles de
expertos

Una revision por pares o por un grupo
de referencia compuesto de expertos
externos para proporcionar insumos
en temas técnicos o de otro género
cubiertos por la evaluacion.

Anade credibilidad. Pue-
de servir como una fuen-
te méas de informaciéon
(experta) que ofrezca una
mayor profundidad. Pue-
de verificar o confirmar la
informaciony los resulta-
dos en un area tematica.

Costo de la consultoriay
gastos conexos. Requiere
asegurar laimparcialidad
y la ausencia de conflictos
de interés.

Casos de
estudio

Implica un examen exhaustivo me-
diante la comparacién cruzada de
€asos, para obtener informacién a
fondo con el objetivo de comprender
la dindmica operacional, las activi-
dades, los productos, los efectos y
las interacciones de un proyecto o
programa de desarrollo.

Util para estudiar en ma-
yor detalle los factores
que contribuyen a los
productos y efectos.

Requiere un tiempoyy re-
cursos considerables, de
los que generalmente no
disponen las evaluacio-
nes. Puede ser dificil de
analizar.

Fuente: PNUD (2009).
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11.2 Perfiles para evaluaciones de procesos

Requisitos Minimos

Titulo de postgrado en Ingenieria,
administracion, gerencia, procesos.

Personal . .
‘o Experiencia profesional
Educacién .
especifica
Director y personal de mayor rango

Seis (6) afios de experiencia es-

pecifica profesional en temas

Titulo profesional en economia, | relacionados con la formulacion

ingenieria o administracion. e implementacion de reformas

Director institucionales, organizacionales,

estudios de eficiencia en cadenas
de implementacion o procesos

de modernizacién en entidades
publicas o privadas.

Profesionales con las si-
guientes caracteristicas:

Tres (3) afios de experiencia espe-
cifica profesional en procesos de
reingenieria institucional, modi-
ficaciones a estructuras adminis-
trativas, adecuacion de plantas
de personal 6 gestion humana en
cualquier organizacion publica o
privada.

Titulo profesional en administra-
cion, ingenieria, economia.

Titulo de postgrado en temas rela-
cionados con gerencia, administra-
cion, procesos, ingenierias o areas
administrativas.

Fuente: DSEPP, DNP.

Algunas precisiones:

En los casos que se realice una evaluacion de procesos, es necesario solicitar un experto en el tema (po-
siblemente ingeniero industrial)

Se recomienda complementar los métodos cuantitativos con métodos cualitativos vy, por lo tanto, contar
con una persona experta en el disefio y analisis de este tipo de herramientas

No siempre es necesario tener una educacién de pregrado acorde con el perfil del experto. Puede ser
suficiente con la maestria o el doctorado.

Las ciencias sociales mencionadas incluyen ciencias relacionadas con la interaccién social como lo son la
Antropologia, la Historia, la Economia, la Sociologia, la Demografia o las ciencias sociales aplicadas como la
Administracion, el Derecho, la Pedagogiay el Urbanismo. Se puede, para mayor claridad, no poner “ciencia
social” y definirla, sino incluir las profesiones de acuerdo con las necesidades de la evaluacion.

La ingenieria incluye la ingenieria ambiental, civil, industrial y de sistemas. Se puede, para mayor claridad,
no poner “ingenieria” y definir a cuales comprende, sino incluir las profesiones de acuerdo con las nece-
sidades de la evaluacion.
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11.3 Perfiles para evaluaciones de productos

Cargo | Estudios | Experiencia
Director y personal de mayor rango

Titulo universitario en Economia, Ad- | Minimo 6 afos de experiencia en eva-
ministracion de Empresas, Ingenieria, | luaciéon y gestion de programas, en el
Ciencias Sociales y Estudios de Maes- | disefio o ejecucion de politicas publicas
tria culminados en dreas relacionadas | en areas relacionadas con el tema de
con el objeto del contrato. la evaluacioén.

Un (1) Director del
Proyecto

Un profesional espe-
cializado entemas de
Planificacion, desem-
peno, gestion, analisis
costo-eficiencia

Titulo universitario en Economia, | Minimo 3 afios de experiencia en des-
Administracién de Empresas, Inge- | empeno, gestién e indicadores y/o
nierfa, drea de las ciencias sociales | herramientas de disefio o planificacidn
con postgrado en dreas afines de programas, analisis costo-eficiencia.

Titulo Universitario en Economia, Ad-
ministracion de Empresas, Ingenieria,
y estudios de postgrado en economia,
administracion publica, y/o otras areas
afines al presente proyecto

Personal de apoyo

10 2 profesionales es-
pecializados en cada
uno de los temas clave
de a evaluacion

Minimo 5 afos de experiencia en traba-
jos de economia en el area de politica
publica sobre cada uno de los temas
clave.

Nivel profesional, 2 afnos de experiencia
en trabajo de campo y/o conocimiento
en los sectores del programa a evaluar
y/o en evaluacién de programas (siste-
mas —manejo de software aplicables a
evaluacion social y econémica).

Profesionales Titulo universitario

Fuente: DSEPP, DNP

Algunas precisiones:

En los casos que se realice una evaluacion de procesos, es necesario solicitar un experto en el tema (po-
siblemente ingeniero industrial)

Se recomienda complementar los métodos cuantitativos con métodos cualitativos vy, por lo tanto, contar
con una persona experta en el disefio y analisis de este tipo de herramientas

No siempre es necesario tener una educacién de pregrado acorde con el perfil del experto. Puede ser
suficiente con la maestria o el doctorado.

Las ciencias sociales mencionadas incluyen ciencias relacionadas con la interaccién social como lo son la
Antropologia, la Historia, la Economia, la Sociologia, la Demografia o las ciencias sociales aplicadas como la
Administracion, el Derecho, la Pedagogiay el Urbanismo. Se puede, para mayor claridad, no poner “ciencia
social” y definirla, sino incluir las profesiones de acuerdo con las necesidades de la evaluacion.
Laingenieria incluye la ingenieria ambiental, civil, industrial y de sistemas. Se puede, para mayor claridad,
no poner “ingenieria” y definir a cuales comprende, sino incluir las profesiones de acuerdo con las nece-
sidades de la evaluacién
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11.4 Perfiles para la E*

En general, las E?* por ser evaluaciones de corto plazo requieren de un proceso rapido de contratacién por lo
que estan dirigidas a consultores individuales con estudios y experiencia relevante en la gestion y evaluacion
de programas y politicas que cumplan con los requisitos enumerados a continuacion:

*  Perfil con postgrado en administracion publica, economia, ciencias sociales o politicas, derecho o areas
afines, y que acredite experiencia en las siguientes areas:
— Area 1: Experiencia minima de tres (3) afios en Evaluacion y Seguimiento de programas o politicas,
métodos cuantitativos y/o cualitativos, planeacion estratégica
—  Area 2: Experiencia minima de cuatro (4) afios en disefio, gestion, planeacion y/o evaluacién de poli-
ticas en el area de la evaluacion

Algunas precisiones:

*  Se recomienda complementar los métodos cuantitativos con métodos cualitativos y, por lo tanto, contar
con una persona experta en el disefio y analisis de este tipo de herramientas

* No siempre es necesario tener una educacion de pregrado acorde con el perfil del experto. Puede ser
suficiente con la maestria o el doctorado.

* Las ciencias sociales mencionadas incluyen ciencias relacionadas con la interaccién social como lo son la
Antropologia, la Historia, la Economia, la Sociologia, la Demografia, o las ciencias sociales aplicadas como la
Administracion, el Derecho, la Pedagogiay el Urbanismo. Se puede, para mayor claridad, no poner “ciencia
social” y definirla, sino incluir las profesiones de acuerdo con las necesidades de la evaluacion.

* Laingenieriaincluye la ingenierfa ambiental, civil, industrial y de sistemas. Se puede, para mayor claridad,
no poner “ingenieria” y definir a cuales comprende, sino incluir las profesiones de acuerdo con las nece-
sidades de la evaluacion.
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11.5 Perfiles para evaluaciones de resultados

Cargo

Estudios

Experiencia

Director y personal de mayor rango

Un Director del Proyecto

Titulo universitario en Economia,
Administracion de Empresas, Inge-
nierfa, Ciencias Sociales y Estudios
de Maestria culminados en areas re-
lacionadas con el objeto del contrato.

Minimo 6 afnos de experiencia en evalua-
ciony gestion de programas, en el diseno
0 ejecucién de politicas publicas en areas
relacionadas con el tema de la evaluacion.

Un profesional especia-
lizado en temas de Pla-
nificacion, desempeno,
gestion

Titulo universitario en Economia,
Administracion de Empresas, Inge-
nieria, drea de las ciencias sociales
con postgrado en dreas afines

Minimo 3 anos de experiencia en desempe-
o, gestion e indicadores y/o herramientas
de disefno o planificaciéon de programas.

Un profesional especia-
lizado en métodos cua-
litativos40

Titulo universitario en antropologia,
sociologia, ciencia politica, psicologia
0 ciencias sociales y postgrado en
areas afines

Minimo 3 anos de experiencia en uso de
técnicas cualitativas para el analisis de
informacion en el drea de evaluacidn y/o
coordinacién o ejecucidon de disefio 0 ana-
lisis cualitativo en grupos de poblaciones
con caracteristicas diferentes

Personal de apoyo

Profesionales

Titulo universitario

Nivel profesional, 2 afios de experienciay
conocimiento en los sectores del programa
o politica a evaluar y/o en evaluacién de
programas (sistemas —manejo de software
aplicables a evaluacién social y econémica).

Fuente: DSEPP, DNP.

Algunas precisiones:

Se recomienda complementar los métodos cuantitativos con cualitativos y, por lo tanto, contar con una
persona experta en el disefio y analisis de este tipo de herramientas

No siempre es necesario tener una educacién de pregrado acorde con el perfil del experto. Puede ser
suficiente con la maestria o el doctorado.

El perfil del muestrista debe ser en muestreo y no en recoleccion de informacion.

El perfil del coordinador de trabajo de campo en sentido contrario al anterior.

Las ciencias sociales mencionadas incluyen ciencias relacionadas con la interaccién social como lo son la
Antropologia, la Historia, la Economia, la Sociologia, la Demografia, o las ciencias sociales aplicadas como la
Administracion, el Derecho, la Pedagogiay el Urbanismo. Se puede, para mayor claridad, no poner “ciencia
social” y definirla, sino incluir las profesiones de acuerdo con las necesidades de la evaluacion.
Laingenieria incluye la ingenieria ambiental, civil, industrial y de sistemas. Se puede, para mayor claridad,
no poner “ingenieria” y definir a cuales comprende, sino incluir las profesiones de acuerdo con las nece-
sidades de la evaluacion.
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11.6 Perfiles para evaluaciones de impacto

Cargo

Estudios

| Experiencia

Director y personal de mayor rango

Un (1) Director del Proyecto

Titulo universitario Ingenieria y Cien-
cias Sociales, y Estudios de Maestria
culminados en areas relacionadas con
el objeto del contrato.

Minimo 10 afios de experiencia en eva-
luacion y gestién de programas, en el
diseno o ejecucién de politicas publicas
en areas relacionadas con el tema de
la evaluacién y/o trabajos en métodos
estadisticos y econométricos.

Uno (1) o dos (2) profesio-
nales especializados en el
area de estadistica y eco-
nometria

Titulo universitario en Economia, Ma-
tematicas o estadistica y estudios de
postgrado en estadistica o econometria

Minimo 3 afios de experiencia en trabajos
econométricos o estadisticos en el area
de la evaluacién.

1 profesional especializado
en métodos cualitativos41

Titulo universitario en antropologis,
sociologia, ciencia politica, psicologia
0 ciencias sociales y postgrado en
areas afines

Minimo 3 afios de experiencia en uso
de técnicas cualitativas para el analisis
de informacién en el drea de evaluacion
y/o coordinacién o ejecucién de disefio
o analisis cualitativo en grupos de po-
blaciones con caracteristicas diferentes

1 o 2 profesionales espe-
cializados en cada uno de
los temas clave de la eva-
luacién

Titulo Universitario en Economia, Ad-
ministracion de Empresas, Ingenieria,
y estudios de postgrado en economia,
administracion publica, y/o otras areas
afines al presente proyecto

Minimo 5 afios de experiencia en trabajos
de economia en el drea de politica publica
sobre cada uno de los temas clave.

Personal de apoyo

Profesionales

Titulo universitario

Nivel profesional, 2 afios de experiencia
en trabajo de campo y/o conocimiento
en los sectores del programa o politica a
evaluar y/o en evaluacién de programas
(sistemas —manejo de software aplicables
a evaluacién social y econdmica).

Digitadores, encuestado-
res, personal de campo

Educacion secundaria

Fuente: DSEPP, DNP.

Algunas precisiones:

En caso de que la metodologia de evaluacion sea compleja es bueno requerir un Doctorado, lo cual, bajo
criterio del interventor se puede suplir con afos de experiencia.

En los casos que se realice una evaluacion de impacto, es esencial la participacion de una persona experta
en la utilizacién de métodos cuantitativos, y/o econometrista, y/o estadistico

Para las evaluaciones de impacto se recomienda complementar los métodos cuantitativos con métodos
cualitativos y, por lo tanto, contar con una persona experta en el disefio y andlisis de este tipo de herra-
mientas

No siempre es necesario tener una educacion de pregrado acorde con el perfil del experto. Puede ser
suficiente con la maestria o el doctorado.

El perfil del muestrista debe ser en muestreo y no en recoleccion de informacion.

El perfil del coordinador de trabajo de campo en sentido contrario al anterior.

Las ciencias sociales mencionadas incluyen ciencias relacionadas con la interaccion social como lo son la
Antropologia, la Historia, la Economia, la Sociologia, la Demografia, o las ciencias sociales aplicadas como
la Administracion, el Derecho, la Pedagogia y el Urbanismo.

La ingenieria incluye la ingenieria ambiental, civil, industrial y de sistemas.
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11.7 Perfiles para Lineas de Base

Cargo | Estudios Experiencia

Personal Directivo

Titulo Universitario en Economia, Ad-
ministracion de Empresas, Ingenieria,
Un (1) Director del Proyecto | Ciencias Sociales y Estudios de post-
grado culminados en dreas relaciona-
das con el objeto del contrato.

8 anos de experiencia en evaluacion y
gestion de programas, en el disefo o
ejecucion de politicas publicas en dreas
sociales.

Titulo Universitario en Economia, Ma-
tematicas o estadistica y estudios de
postgrado en estadistica o econo-
metria

Un (1) profesional especiali-
zado en el drea de estadistica
y econometria

3 anos de experiencia en trabajos econo-
métricos o estadisticos en el drea social,
financiera, microeconémica o laboral.

Titulo Universitario en Economia, Ad-
ministracion de Empresas, Ingenieria,
Matematicas o estadistica y estudios
de postgrado en economia, adminis-
tracién publica, y/o otras areas afines
al presente proyecto

Un (1) profesional especiali-
zado en el disefio de politica
publica social

5 anos de experiencia en trabajos de
economia en el drea de politica publica
social.

3 anos de experiencia en el desarrollo
de evaluaciones cualitativas, manejo
de trabajos comunitarios, direccién de

Un profesional especialista
en trabajo social o comu- | Titulo Universitario en ciencias sociales

nitario grupos focales
Personal de apoyo
Nivel profesional, 2 afos de experiencia
Profesionales Titulo Universitario en trabajo de campo y/o conocimiento

en los sectores de gestion y/o evaluacion
de programas sociales

Fuente: DSEPP, DNP.
Algunas precisiones:

*  Encaso de que la metodologia de evaluacion sea compleja es bueno requerir un Doctorado, lo cual, bajo
criterio del interventor se puede suplir con afios de experiencia.

*  Enloscasos que se realice una evaluacion de impacto, es esencial la participaciéon de una persona experta
en la utilizacién de métodos cuantitativos, y/o econometrista, y/o estadistico.

+  Para las evaluaciones de impacto se recomienda complementar los métodos cuantitativos con métodos
cualitativos y, por lo tanto, contar con una persona experta en el disefio y analisis de este tipo de herra-
mientas.

* No siempre es necesario tener una educacion de pregrado acorde con el perfil del experto. Puede ser
suficiente con la maestria o el doctorado.

+  El perfil del muestrista debe ser en muestreo y no en recoleccién de informacion.

*  Elperfil del coordinador de trabajo de campo en sentido contrario al anterior.

*  Las ciencias sociales mencionadas incluyen ciencias relacionadas con la interaccién social como lo son
la Antropologia, la Historia, la Economia, la Sociologia, la Demografia, la Ciencia Politica o las ciencias so-
ciales aplicadas como la Administracion, el Derecho, la Pedagogia y el Urbanismo. Se puede, para mayor
claridad, no poner “ciencia social” y definirla, sino incluir las profesiones de acuerdo con las necesidades
de la evaluacion.

+ Laingenieriaincluye la ingenieria ambiental, civil, industrial y de sistemas. Se puede, para mayor claridad,
no poner “ingenierfa” y definir a cuales comprende, sino incluir las profesiones de acuerdo con las nece-
sidades de la evaluacion.
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11.8 Perfiles para evaluacion institucional

Cargo

Estudios

| Experiencia

Director y personal de mayor rango

Un Director del Proyecto

Titulo universitario en Eco-
nomia, Administracién de
Empresas, Ingenieria, Cien-
cias Sociales y con nivel mi-
nimo de Estudios de Maes-
tria culminados en é&reas

Minimo 6 afos de experiencia en evalua-
cién y gestion de programas, en el disefo
0 ejecucion de politicas publicas en areas
relacionadas con el tema de la evaluacion.

relacionadas con el objeto
del contrato.

Titulo universitario en eco-
nomia, ciencia politica, de-
recho, y postgrado con nivel
minimo de especializacion
en areas afines con el pro-
yecto.

Titulo universitario en Eco-
Un profesional especializado | nomia, Administracion de
entemas relacionados con la | Empresas, Ingenieria, areas
evaluacion de las ciencias sociales y con
postgrado en areas afines

Minimo cinco (5) anos de experiencia en
temas relacionados con la estructuray fun-
cionamiento, manejo de procesos, tiempos
y movimientos del Estado colombiano, y/o
derecho administrativo.

Experto en instituciones

Minimo 3 anos de experiencia en temas
relacionados con la evaluacion.

Personal de apoyo

2 afos de experienciay conocimiento en los
sectores del programa o politica a evaluar y/o
en evaluacién de programas, levantamiento
de informacién cuantitativa o cualitativa
(sistemas — manejo de software aplicable a
evaluacion social y econémica).

Profesionales Titulo universitario

Fuente: DSEPP, DNP.

Algunas precisiones:

*  Serecomienda complementar los métodos cuantitativos con métodos cualitativos y, por lo tanto, contar
con una persona experta en el disefio y analisis de este tipo de herramientas.

* No siempre es necesario tener una educacién de pregrado acorde con el perfil del experto. Puede ser
suficiente con la maestria o el doctorado.

*  Las ciencias sociales mencionadas incluyen ciencias relacionadas con a interaccion social como lo son la
Antropologia, la Historia, la Economia, la Sociologia, la Demografia, o las ciencias sociales aplicadas como la
Administracion, el Derecho, la Pedagogiay el Urbanismo. Se puede, para mayor claridad, no poner “ciencia
social” y definirla, sino incluir las profesiones de acuerdo con las necesidades de la evaluacion.

* Laingenieriaincluye la ingenieria ambiental, civil, industrial y de sistemas. Se puede, para mayor claridad,
no poner “ingenieria” y definir a cudles comprende, sino incluir las profesiones de acuerdo con las nece-
sidades de la evaluacion.
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