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VL. EVALUACION,
cde qué'y para quién?

Lo que no se mide no se puede mejorar.
Lorp KEepviy

Fuertes razones hacen fuertes acciones.
WILLIAM SHAKESPEARE

A EVALUACION es una etapa en la que se analiza y compara lo
que al inicio de este libro defini como el “programa publico”,
por un lado, con el “producto” y el “resultado ptblico”, por el
otro. Sin duda, es un elemento indispensable para la accién
gubernamental eficaz porque permite conocer los efet_:lés de
las politicas publicas y, en caso de que éstqs__hayag_r_ggg]__fado
desfavorables, detectar y corregir los errores o insuficiencias.
Asi, de la evaluacién de la politica depende que-ésta-siga, ter-
mine o, que es lo mas com(in, se transforme para dar mejores
resultados.! Por ello, constituye una etapa fundamental en las
sociedades democriticas donde se espera que exista una ade-
c’_i}_gd%f rendicién de cuentas con el fin de resolver ldsfﬁ?able'
mas publicos de mejor-manera.?

No obstante, en América Latina la evaluacién de politicas
atin no es suficientemente frecuente, ya sea por el esfuerzo ¥
recursos que requiere o por temor a las posibles consecuen-
cias politicas.’ Hay también ocasiones en que si se refél_i_za-

1 . . 3
‘ :lamcs E. Anderson, Public Policymaking: An Introduction, Houghton
Mifflin, Boston, 1994,
2 2 “ . H
e Eleaf‘c‘f’ Chelimsky, “Los propésitos de la evaluacién en una sociedad
o mbd tica”, en Claudia Maldonado y Gabriela Pérez (comps.), Antologia de
ex :JSA sicos sobre evaluacion, cLear/cipg, México, 2015,
oca Clz)frl:ll::t; Cadz dia es mas frecuente y ha tenido en ocasiones efectos post:
' 1a sido el caso de la politica educativa vy contra la pobreza en Me

302
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dan u ocultan los resultad
se guar ' 4040s. Por otry
: partel algu.

actores han pensado que la evaluacién s6lo involucry |
T - ) m uha

Puede realizarga bien

ehtos de importancia
€8ar a ser ciert sj 1o

05 :
oda que cred més burocracias, que no

aprictica 0 que s6lo destaca elem
¢ cnﬁi‘* (lo que, por‘supuesto, puede ||
. caliza de manera adecuada).
5 a fase de evaluacion suele verse comg |
ceso de 185 politicas puablicas, que se realiza después de
'7175&0_ en el cual se considera que la implélﬁentaéidﬁ e:tg
b;a,f{e& avanzada 0 ya en sus etapas finales. Y en yn sentido
«ricto asi es. Sin embargo, la evaluacién puede estar presente
“jesde el momento en que se hace un diagnéstico, ya que en esa
g{aﬁ'ge debe establ_c_cer como se evaluari tanto e producto
pibIco, que_ingoTu_cra un proceso denominado “seguimiento y
control”, como el resultado o “impacto” de la alternativa reco-
mendada. Si bien ya lo sefialé antes, establecer las modalidades
del Fseguimiento” en el diagnéstico y desarrollarlo posterior-
ment¢ durante la implementacién es especialmente importante
en América Latina, dada la tendencia a la reformulaci6n de la
politica pblica durante esta tltima etapa.

Puesto que, a diferencia de las otras etapas, existen en es-
paiiol un buen nimero de libros que tratan de manera relati-
vamente extensa el tema de la evaluaci6n,® en este capftulo
haré una presentacién mas bien breve y general del mismo.

a Gltlmafase del

xico. Véase Gloria del Castillo Aleman, “El aseguramiento de la calidad en lfl
educacién superior en México: una experiencia exitosa de politica I"‘ﬂ_’“'ia '
¢n Wayne Parsons, Politicas ptiblicas, Flacso México/Mifo y Dﬁvil_a Editores,
Buenos Aires, 2009, y Consejo Nacional de Evaluacién de la Politica de Des-
af'rollo Social (Coneval), Informe de evaluacion de la politica de desarrollo so-
Cw{en México, Coneval, México, 2012.
I9990CDE' Vers de meilleurs pratiques de
* Puede consultarse: Myriam 1. Cardozo, La evaluacion fx’e pofrruf; y p&f:::
$amas piiblicos: El caso de los programas de desarrollo social en Mex wf)'n ol
Buel Angel Porrda, México, 2006; David Arellano Gault, “The hEv:diz;':li:Ering
ﬂfm.ma"‘fc in the Mexican Federal Government: A Study okt ,‘-:»w vol. 72,
éencies” Modernization Process”, Public Administratio Review,

Hm 1, 2012, pp. 135142, Véase también la nota 4 de la introduccion

IEvaluation, ocok Publishing, Paris,



304 EVALUACION

El objetivo aqui es principalmente destacar c6mo, pese a im.
plicar procedimientos potencialmente soﬁstlc_adc?s,' la etapa de
evaluacién es més compleja de lo que en ?nnc1pzo parece y,
al igual que la implementacion, est4 también afectada por |as

condiciones de todo proceso gubernamental.

MARCO ANALITICO

La verdad simple y llana, rara vez es llana v

nunca es simple.
Oscar WiLpe

En términos generales, se pueden identificar tres tipos de en-
foques de la evaluacién de politicas. El primer tipo esta repre-
sentado por los textos iniciales que fueron publicados sobre el
tema y podemos denominarlo como el enfoque positivista, ya
que considera que la evaluaci6n involucra metodologias y téc-
nicas cuantitativas que permiten conocer con bastante exacti-
tud los resultados de una politica. Un texto clasico de este tipo
de enfoque es el de Suchman.®-Como reaccién a esta visién
positivista, en 16s ochenta surgird la vision constructivista de
la evaluacién que —al igual que en otras disciplinas, por ejem-
plo, relaciones internacionales— pone un énfasis especial en
las percepciones de los actores. En esa medida, duda de la ca-
pacidad de las ciencias sociales para “conocer” la realidad (al
menos con suficiente precisién) y por lo tanto de la posibili-
dad de identificar claramente los resultados de una politica
puablica.-Un-texto representativo de esta perspectiva es el de
Guba y LincoTerina]mente, podriamos ubicar un tipo de en-
foque-que-adopta una posicién intermedia entre los dos ante-
riores que denominarfa como “profesional’ (ya que sigue una

" EA .Suchn?an, Evaluative Research: Principles and Practice in Public Ser-
vice & Social Action Programs, Russell Sage Foundation, Nueva York, 1967

T Egc-m G. Guba y Andrew Lincoln, Fourth Generation Evaluation, Sage.
California, 1989.
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s de pr‘OCedimientOS) ¥y qQue Pl'obableme

nte es g]
orie de P ) : €l més acer.
: doy atil; es decir, quer zonsngl_g_rg que es posible acercar -
o y Ut . i se
Zo_nocim'?mo de la realidad de una maper, suficiente éoma;

ra hacer afirmaciones sustentadas sobre Jog resultados g
los P"‘_’gmmas’ p.ero sin que éstas puedan plantearse cofnc; h:.
= = Verdades irrefutables; este tercer enfoque reconoce ade
e que, aun cuando se busque hacerlo lo mgs ¢ Stuter posible-
ol proceso de evaluacién es com d

Plejo y puede verse afe
' ; Y ctad
+la politica. Un ejemplo de esta posicién es e texto de Ross?

Lipsey ¥ Freeman® (que por cierto ha sido uno de los textos
més utilizados alrec!edor del mundo para estudiar o guiar los
procesos de evaluacién de programas gubernamentales).

En las primeras etapas del estudio de la evaluacién se con-
sider6 que consistia en la generacién de informacién acerca
del grado en que las acciones y resultados de las politicas pli-
blicas contribuyeron a la consecucién de sus metas globales y
objetivos especificos’. En palabras de Anderson,'® se perci-
bia que su funcién era proveer informacién confiable sobre el
problema y el desarrollo de las politicas, asf como contribuir a
la aclaracién critica de los supuestos que determinaron sus
metas y objetivos. Sin embargo, en realidad la evaluacién pue-
de teper distintos objetivos y, en esa medida, ser de distinto
tipo. Vedung'' ha sefialado que puede orientarse ya sea hacia
si se cumplieron los objetivos y acciones establecidos en el
programa (evaluacién de objetivos, de progreso y de perso-
nal), hacia el impacto de la politica en el problema que busca
resolver (evaluacién de impacto) o hacia los efectos secunda-
rios que se hayan causado (evaluacién de extemalida::ies); sin
embargo, también puede orientarse hacia “el cliente” oy 1
*ste sentido evaluar, por ejemplo, los resultados en funcién de
los obstgculos encontrados y no sélo en funcién de los resulta-

' N i ia,
2004 Peter Rossi et al., Evaluation. A Systematic Approach, Sage, Californi

. : Jona, 1992.
. hiic“.\f v J. C. Thoenig, Las politicas piiblicas, Ariel, Barcelona,
LE. Anderson, Public Policymaking..., op. €il.

B. Guy Peters, Advanced Introduction to Pub

| lic Policy, E- Elgar, Nueva
\““.k. 2“i S
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dos alcanzados— o hacia los actores in.volucrado.s (stakeho].
ders) —y en este caso realizar la evaluacién a partir de la mg.
nera en que éstos perciben el desarrc!llo del programa y g,
resultados—.'2 Finalmente, la evaluacion puede ser mis bien
un ejercicio de autoevaluacién por parte de los mismos direc.
tivos e implementadores responsables. .

De esta manera, existen distintos criterios para evaluar yp
programa. Un primer criterio es el product(? publico, esto es,
si la implementacién cumplio (o esta cumpliendo) con los ob.
jetivos y acciones establecidos en dicho programa. Un segup.
do es el resultado publico, es decir, si al cumplir con dichos
objetivos resolvié el problema correspondiente (al menos en |a
medida en que se esperaba). Un tercer criterio se refiere al gra-
do en que causé efectos colaterales indeseados, y un tltimo a
la medida en que alcanzé las metas y objetivos tomando en
cuenta las dificultades encontradas en la ejecucién. Como se
puede observar, evaluar el éxito de una politica no es una tarea
necesariamente facil.'?

De la gama de formas alternativas para evaluar, me referi-
ré aqui brevemente s6lo a cuatro de ellas: la evaluacién de ob-
jetivos, la evaluacién de progreso, la evaluacién de personal v,
finalmente, la evaluacién de impacto.

Evaluacién de objetivos

La evaluacién de objetivos tiene que ver con “el alcance del
programa implementado y las condiciones que promueven la
implementacién exitosa”.! También puede considerarse como
una tevaluacién del diagnéstico que se hizo para desarrollar la
politica, ya sea después de que tuvo una evaluacién de impacto

" Para el an4lisis
¥ Carlos Brambila
desarrollo human
Sociedad y Terrizo,

" B. Guy Pet

“D. 1 Paly

de un caso mexicano puede verse Félix Garrocho-Rangel
-Paz, “Satisfaccién de las beneficiarias con el programa de
© Oportunidades. Una evaluacién cualitativa”, Ecoromid,
10, vol. 8, num, 28, 2008, pp. 921-964.

ers, Advanced Introduction..., op, cit.

mbo, The Politics of Program Evaluation, Sage, Londres. 1987
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1r6 que 1os objetivos no se cumplieron o

;u:nwn‘ o se d.csea hacer una revaluacién de dicho diagnésti
Je continuar una politica (por ejemplo, cuang gnbstico
antes whk administracién). Sirve asf com e el
4 NUE o ‘ O un control para sa-
smo se ha administrado e implementado g
r com¢ P ; una politica, ya
jnalizando 0 repluend? lo que se hizo en el diagnésti 24
lizando nue.vas operr':l(:fc?nes analiticas. Se parece poiolz
anto, 8l analisis de sensibilidad al que me referf anter’iormen-
¢, sblo que €n este caso se realiza de manera ex post (en otras
bras, una vez ejecutado el programa publico, al menos en
una cierta medida). En estos casos, se suele utilizar la legisla-
ci6n, documentos del programa y entrevistas con los directi-
05 gubemamentales para conocer y clarificar las metas y ob-
jetivos. Este tipo de evaluacién puede ser muy dtil para la
retroalimentacién en el proceso de la polftica, ya que a partir
de los resultados obtenidos ésta puede reformular sus metas y
objetivos. La evaluacién formativa, como ha dicho Dunn,” es
un esfuerzo continuo por monitorear el cumplimiento de lo
que de manera formal se propuso la politica.

porque sim-

Evaluacién de progreso

La evaluacién de progreso, que también se conoce como mo-

nitoreo, seguimiento o control, analiza las metas, objetivos ¥

estrategias de un programa y evaltia si éste s€ est4 desarrollan-
No intenta evaluar los

do u operando conforme a lo planeado. .
efectos del programa sobre el problema O el grado de beneﬁgo
obtenido por la poblacién objetivo, sino nicamente morrlto-
rear el avance del mismo a través de una documentacion s'ls_te-
Mética de la evolucién de su ejecucion. POr ejemplo; s€ dmg;
3 evaluar si e] programa est4 Jlegando 2 los beneficiarios © -
lés €ntregas y acciones estan siendo consistentes con las e?gin
Cificaciones establecidas. A veces €stas no existen 0 19 es
eva Jersey 1981.

* W.N.Dunn, Public Policy Analysis. prentice-Hall Nu
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suficientemente desarrolladas, en cuyo caso esta evaluacjgp,
debe establecerlas.

La evaluacién de progreso puede tener dos orienlaciones_
La primera se enfoca a analizar las condiciones que sirvierg,,
de base para plantear la politica y su estrategia. Es importan,
para alertar sobre cambios bruscos en dichas condiciones que
ameriten modificaciones en el curso de los programas, L .
gunda orientacién tiene que ver més con la deteccion de ing,.
ficiencias, faltas o errores en las acciones de ejecucion de
politica, con el fin de que sean corregidos.

Medina y Mejia'® mencionan tres aspectos o niveles de |,
evaluaci6n de progreso. En primer lugar, el anélisis de la apli-
cacion de los recursos presupuestales, es decir, la evaluacign
de la medida en la que estos recursos se estan canalizando de
acuerdo con lo programado y en funcién de las normas esta-
blecidas; se trata en este caso de la auditoria contable, que es
fundamental en una regién como América Latina, que ha su-
frido un grado comparativamente alto de corrupcién guber-
namental. En segundo lugar, el andlisis de los medios —por
ejemplo, los procesos, estructuras y normas— y el grado y
oportunidad con que se estdn realizando de acuerdo con lo
sefialado por el programa. Y, en tercer lugar, los fines; esto es,
la observacién de la medida en que se estan alcanzando las
metas y objetivos y si ello es consecuente con el calendario de
avance establecido. Sin embargo, en virtud de la alta compleji-
dad a la que se enfrentan las organizaciones publicas, Medina
y Mejia observan que no debe caerse en el error de creer que
los sistemas de seguimiento y control tienen necesariamente la
capacidad de corregir una politica. Més bien, deben ser vistos
como insumos de informacién para los tomadores de decisio-

NES, como una suerte de “semaforos” a los que los directivos
gubernamentales tienen que estar

de que se presenten focos rojos.

la

atentos para actuar en caso

'* Alejandro Medi

i na y J. Mejfa, El control de la implantacion de la politicd
ptiblica, Plaza y Vald

¢s, México, 1993,
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Evaluacién de persongl

4 Capacidades y ¢]
Por ello conviene es-
N Su caso, el personal
tal forma que se real;.
plo, de Capacitacién) o

comportamiento de quienes la realizan
(ar atento 2 las razones por las cuales, e
n0 esta cumpliendo con sus tareas, de
cen las acciones correctivas (por ejem

s establezcan las estructuras de incentivos necesarias para
que los implementadores actten de forma eficaz, eficiente y
profesional. Sin embargo, es un error ver esta evaluacién sélo
como un mecanismo para valorar el desempeiio de los servi-
dores piblicos, detectar faltas y establecer correctivos. En rea-
lidad, es (o debe ser) un proceso que genera informacién para
establecer un didlogo constructivo o una retroalimentacién
entre los evaluadores y los evaluados sobre la ejecucién del
programa y las posibles formas de mejorarla.

La evaluacién del personal —también conocida como eva-
luacién del desempefio— es una de las 4reas fundamentales
en la modernizacién de las organizaciones piblicas latinoa-
mericanas.”” Sin embargo, llevarla a cabo tampoco es tarea
sencilla; de hecho, es un proceso que involucra “luces y R
bras”. Es un proceso de sombras porque puede existir un cier-
o grado de subjetividad en quienes se encargan de evaluar.
Ello se debe a que, con frecuencia, no es facil saber si se esftié
cumpliendo con los objetivos encomendados de mat}eﬁ:i‘-;l 4
ciente, sin olvidar la dificultad de establecer con clarldz:. .fals
chos objetivos. Con todo, puede decirse que la “sombra” m

I . ] ente en
Slgmﬁcaliva en el proceso de evaluaClén, especmlm

: :4n del desempe-
Mérica Lat ] i ia a la evaluacién
Latina, es la resistenc licas. No obstante, en

fio dentro de las administraciones pub
7 J

civil e
IFE /)

i desempeiio ¥ servicio
L. Méndez y U. Raich (coords.), Evaluacion del ks

, G : OF ’aﬂf)
carrera en la administracion publica ) bR
AP, México, 2000.
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este ambito existen en general una serie de problemas, cor,
la inexperiencia de funcionarios para medir el desemperi;,
carencia de recursos, sobre todo altos costos de la evaluaci
en términos de tiempo, asf como la dificultad para integrar -
interpretar la gran cantidad de informacién que esta evalu-
cién puede generar.'® Ahora bien, la evaluacién de personal in-
volucra también ciertas “luces”, puesto que puede contribuir 4
una mayor eficiencia en el uso de los recursos y fomentar que
los funcionarios actten atendiendo los objetivos de la organ;-
zacién. Pese a estas “luces”, las sombras de la evaluacién del
desempefio han llevado a cuestionarla e incluso a proponer
formas alternativas para la evaluacién del personal, sobre

todo en las empresas.'”

Evaluacién de impacto

Determinar los resultados o impacto de un programa es una
compleja operacién que requiere comparar la condicién de la
“poblacién objetivo” (en sentido amplio, ya que puede no in-
volucrar personas) que ha tenido una “intervencién” a través
de una politica con un estimado de cudl hubiera sido dicha
condicién si no se hubiera dado la intervencién. Aunque esto
ha estado sujeto a cierta discusién, se suele considerar que la
forma més valida de establecer el efecto de una politica es un
“disefio experimental”, que involucra un “grupo de interven-
cién” y un “grupo de control”. El principal propésito de la eva-
luacién de impacto es aislar y medir cualquier diferencia entre
el primero, que fue sobre el cual el programa publico actué o

" ocoe, Building Policy Coherence, ocpe Publishing, Paris, 1994.

* Véase Tom Coens y Mary Jenkins, Abolishing Performance Appraisals
Why They Backfire and What to Do Instead, Berrett/Koehler Publishers, Cali-
fornia, 2002; Samuel A. Culbert, Get Rid of the Performance Review! How
Companies Can Stop Intimidating, Start Managing - and Focus on Whar Realls
Matters, Business Plus, Nueva York, 2010, y Tim Baker, The End of the Perfor-
mance Review: A New Approach to Appraising Employee Performance, Palgrave
Macmillan, Hampshire, 2013, ) )



"do por :1 programa y el otro ng (y,
semelli's' lgos casos y cualquier diferen
“onsecuentemente 2 la|int.ervenci6n
ura Nica diferencia significativa e
efecto 0 impacto de un programa s
ferencia en el .I‘CSU“&C!:D del grupo que se beneficié del misme y
d grupo “equivalente” que no .lo hizo. A partir de aquf la eva-
Juacién se hace preguntas adicionales, comg las
wan en la siguiente seccién.

También existen, sin embargo, evaluaciones de impacto
que 1o consisten en un experimento, sino en disefios denomi-
nados cuasiexperimentales, y que utilizan técnicas especificas
como regresiones, el “pareo por puntaje de propensién” o la
“diferencia de diferencias”.? A la vez, debe notarse que la eva-
luacién de impacto se puede realizar también utilizando mé-
todos mixtos.?! Por supuesto, los evaluadores frecuentemente

] » qQue sean
ultados son observados

C1a en ellos e atribuye
gubernamental, que es I

ntre ambos grypos, Asf, el
€ conceptualiza comg la di-

que se presen-

® 8. R. Khandker et al., “Randomization”, en Handbook on Impact Evalua-
tion: Quantitative Methods and Practices, Banco Mundial, Washington, D C.
2010. Un ejemplo de evaluacién cuasiexperimental de un programa socnz.t.l en
México usando la primera de estas técnicas se puede encontrar en J. J : Diaz v
S. Handa, “An Assessment of Propensity Score Matching as Nonexperimental
Impact Estimator: Evidence from Mexico’s Progresa Program”, The Journal of
Human Resources, vol. 41, nim. 2, 2006, pp. 319-345. Dos ejemplos de evalu-
acién de programas sociales mexicanos con técnicas mé_’is b-ien Cxpenmfafl";]ﬁ
sonlos de Susan Parker y Graciela M. Teruel, “Randomization an.d So:l i
&ram Evaluation: The Case of Progresa”, The Annals of the Ammcaug ca (;:ni
o Political and Social Science, vol. 599, nim. 1, 2005, pp. 1 99‘%_1 'é'value;-
ing et al,, “A 'Political Robust’ Experimental Design for Public Po n;’ym e
% With Application to the Mexican Universal Hea!ih 1115'-‘;3;‘“ 75,506
%mal of Policy Analysis and Management, vol. 26, num. 3 2 ;fpg;-alualiw!.

" M. Bamberger er al., Using Mixed Methods in Mamran\:;g;l;tingwm ey
ihnco Mundial (Policy Research Working Paper, 5245), Juacién de un pro-
<010, yp ejemplo de uso de métodos mixtos para la eva du ot al., “Combin-
bama en Costa Rica se puede encontrar en R. A. Arriagh a (i(;n in Costa
g Qualitagive and Quantitative Methods to Evaluate Participa

lio



EVALUACION
312

se encuentran con situaciones en l?ts cual?tsﬂes If’z.hﬁ’cil imple-
mentar el mejor diseno de evaluac.:u?n posit e.l 50 se puede
deber a que la politica 0 Sus condlc10ne§ simplemente no lg
permiten 0 a restricciones de recyrsos 0 tler‘npo.
Independientemente de las c1rcunstafnc1as en las cuales se
lleve a cabo, una evaluacion de impacto 1dez'11mente debe cum-
plir con ciertos prerrequisitos como, por ejimplo: 1) que sea
posible partir de una “eorfa del programa” y su desarrollo;
2) que sea posible especificar los efectos esperados, y 3) que
el programa haya sido implementado adccuac!ameme y por el
tiempo necesario para que s¢ puedan producir los efectos es-

perados.

MARCO PRESCRIPTIVO

No todo lo que se puede contar necesariamen-
te cuenta; no todo lo que cuenta necesaria-

mente se puede contar.
ALBERT EINSTEIN

En el sector ptblico, diversos actores o grupos (organizaciones
financiadoras, planeadores, directores de programas, grupos
objetivo de los programas o sociedad en general) pueden re-
querir conocer el grado en que los programas estan cumplien-
do sus metas o la forma en que est4n aportando resultados o
valor publico. Para lograr esto es necesario obtener las respues-
tas a ciertas preguntas concretas. Proveer estas respuestas, de
acuerdo con ciertos principios,? es el trabajo de profesionales
especializados en el campo de la evaluacién de las politicas
publicas. Los evaluadores usan métodos como la investigacion
social para estudiar, estimar y mejorar programas piblicos to-
mando en cuenta las siguientes preguntas:

Ri - o . ) 1
b;?; Program of Payments for Environmental Services”, Journal of Sustau:
a cn orestry, vol. 28, ntim, 1, 2009, pp. 343-367 '
Peter Rossi ef al, op. cit. |
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) (Cudl es la naturaleza y magnityd (

cacion, personas afectadas, etcéte
7) ¢Cudles fueron los objetivos e p
3) ¢Se cumplieron los objetivog?
4) ¢Se resolvi6 o redujo el problemg)
5) ¢Se atendi6 a la poblacién objetivo?
§) ¢Como se explica el grado de cu
vos 0 resolucién del problema?
7) ¢Fue el diagnéstico adecuado?
8) ¢Se implement6 adecuadamente e] programa?
9) ¢Fue el costo del programa razonable .
su efectividad y sus beneficios?

10) ¢Qué se puede hacer para mejorar la eficacia del pro-
grama?

el problema? (1
) ma? (ubj.

rograma?

mplimiento de objeti-

en relacién con

Las preguntas acerca de la necesidad, disefio, implementa-
cién, resultados y costos del programa no son excluyentes;
cada una de ellas puede tener consecuencias para un progra-
ma para el cual se est4 planeando una evaluacién pero, por las
consecuencias y complejidad de una evaluacién, es mejor que
ésta busque responder bien unas cuantas preguntas importan-
tes que muchas de ellas de forma inadecuada.” Generalmen-
te, un plan de evaluacién selecciona las preguntas més rele-
vantes de acuerdo con las circunstancias de cada evaluacion.
Existen al menos tres tipos de circunstancias que hay queier
mar en cuenta. En primer lugar, estdn las que se relacionan
¢on el propésito de la evaluacién. El evaluador debe determi-
far aquf quién quiere la evaluacién, qué busc:d y para qué; por
emplo, si lo que se pretende es el mejoramiento Fiel prigrar
M2, la rendicién de cuentas o la generacién de conoxlznmnilri:i

segundo tipo de circunstancias tiene que ver €ot ::Zusc .
ura o contexto del programa; en este caso, AR quE
s Conocer Ja etapa de desarrollo del programa, S
Politico y administrativo, asi como su estructura =

u contexto
nceptual y

H
Idew,
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“reoria del programa”). En tercer y altimo Jy.
nstancias relacionadas con los recursos dis.
aluacién, donde hay que especificar los re.
lucrados en la misma y si €stos se podran

organizacional (
gar, estan las circu
ponibles para la ev
cursos y costos Invo

sufragar. - '
Dgeaser posible, es pertinente que quien evalia haga un

analisis propio (aparte del proporcionado por quien solicita I
evaluacién) de las dreas de desempeno del programa que debe-
ran ser evaluadas. La teorfa del programa determina en cierta
medida los temas en los cuales se va 2 enfocar la evaluacién;
sin embargo, el evaluador también debe considerar cémo se
van a representar los intereses de los patrocinadores de la eva-
luacién, cémo se van a conseguir los puntos de vista de los in-
volucrados (puede ser que no compartan la misma visi6én del
programa) y c6mo se va a hacer una evaluacién propia de los
objetivos del programa.

Para realizar adecuadamente una evaluacion, el o los pro-
blemas que busca resolver deben ser identificados vy definidos,
lo cual, como ya hemos visto, no es necesariamente facil. Pri-
mero se debe definir el hecho problemético: sus efectos y sus
objetivos, la cadena causal (hecho-causas-alternativas), etc., y
luego evaluar las necesidades y requerimientos de los usuarios
o beneficiarios y los patrocinadores o responsables.* La natu-
raleza de las poblaciones potencialmente involucradas es un
aspecto al que se le debe prestar particular atencién; por lo
tanto, es necesario definir y diferenciar la poblacién objetive,
la poblacién atendida, la poblacién demandante y la pobla-
cién potencialmente demandante.

En funcién de lo sefialado anteriormente, para desarrollar
mediciones de los resultados del programa un(a) evaluador(a)
tiene que tomar en cuenta la teorfa del programa (que expresa

“ M?chae] E. Kraft y Scott R. Furlong, Public Policy: Politics, Analysis and
Ah‘emam{es. CQ Press, Washington, D. C., 2010. Un buen ejemplo de la evalu-
a}cmln de 1mpfic:lo de un programa en México se ofrece en Jere R. Behrman ¢!
al.."Do Conditional Cash Transfers for Schooling Generate Lasting Benefits?”
Joumal of Human Resources, vol. 46, nam. 1, 2011, pp. 93-122



EVALUACIGN

315
sul!ados del programa comg
¢

Jos ¥ Jas actividades del programa
nectze los involucrados y los fact
(iva
05
Isc]eccié elativa :

ados pU?c!en serr CImente simples y f4ciles de identifica
_on precision como pueden ser multidimensionales Yy més d
fciles de me.dnr (a veces una sola medicién g
enta 1as .dlferentes facetas d(:: lo que se busca medir). Malti-
ples mediciones de resultados tmportantes proveen una cober.
jura MAs amplia y pueden permitir que una medida compense
con la debilidad de otra, pero no siempre es posible realizar
més de una medicién.

La informaci6én (observaciones, entrevistas Yy cuestiona-
rios, etc.) debe involucrar medidas operacionalizadas, es de-
cir, datos que han sido generados por medio de indicadores o
escalas sistematicas y precisas. Asimismo, como se indicé, los
instrumentos de medicién deben ser confiables y validos (re-
cordemos que la confiabilidad se refiere al grado en que un
instrumento produce los mismos resultados al ser usado re-
petidamente para medir lo mismo, mientras que la validez se
refiere al grado en que dicho instrumento mide lo que debe
medir). Sélo cuando la medici6én de un resultado es valida y
confiable pueden las estimaciones de impacto ser consideradas
adecuadas. Debe insistirse, sin embargo, en que en realidad
ningtin tipo de método, ni los cuantitativos ni los cualitativos,
¢stén exentos de generar mediciones erréneas.” ;

La evaluacién de las politicas pblicas, al igual que su im-
Plementacién, se enfrenta a diferentes obstéculos. En primer
rmino, se encuentran los que tienen que ver con lst intereses
Personales, profesionales o politicos de los actores implicados.

En este sentido, Weiss ha dicho que:

parte de yp, Modelo que co-

. la Perspec-
rcsu]tados obtenidos seran de igual ; s. No todog

r
i-
Puede tomar en

, iy sito de las eva-
i ﬂ. F. Cort¢s et al., Método cientffico y politica SOU‘IIL A pcﬁpﬁ?x?co. Mékxico,
2{;:;‘”185 cualitativas de los programas sociales, El Colegio
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Los decisores de

para retardar una decision; para justificar y legitimar una dej. |

sion que ya s¢ tomd; para evitarse controversias acerca de direc.
ciones futuras pasindose la pelota; para reivindicar la polticy ,
los ojos de los involucrados, los financiadores o ¢l piblico; »

como para satisfacer condiciones de un gobierno o fundacign »

Si bien la evaluacién puede ser muy atil para la mejora de
las politicas publicas, su mal uso pucc.ie. traer consecuencias
negativas, pues los objetivos y metas orlgmales. qe la misma se
pueden ver desvirtuados. Incluso se puede legitimar una polj.
tica que no est4 resolviendo ni siquiera parcialmente el pro-
blema para el que fue disefiada. Para evitarlo hay que poner
especial atencién en que la evaluacién sea confiable y arroje
los resultados que de ella se esperan, aunque éstos obliguen a
modificar la politica.

Por sus caracterfsticas técnicas parecidas a las del diag-
néstico, se suele considerar que la evaluacién no involucra as-
pectos politicos. Sin embargo, mientras que el diagnéstico es
en buena medida un proceso gubernamental interno y ante-
rior a la ejecucién de la politica, la evaluaci6n tiene el poten-
cial de ser externo y se refiere a los resultados de la misma.
Por ello, es un proceso mucho més politico de lo que se suele
pensar.?’ Y si esto es verdad en los paises econémicamente
més avanzados, por las caracteristicas propias de la region la-
tinoamericana expuestas en el primer capitulo, en ella lo es
ain mds porque la cultura de la evaluacién se encuentra poco
arraigada. Por lo tanto, con frecuencia se presentan obstéculos
politicos que s6lo se podran sortear a partir de que los directi-
vos gubernamentales tomen conciencia, tanto de la importan-
cia de su participacién en el momento de evaluar las politicas
como de la adopcién de una cultura de rendicién de cuentas que
no le teme sino, al contrario, fomenta la evaluacién.

: 2‘;9(231'01 Weiss citada en J. E. Anderson, Public Policymaking..., op. cit.

’ .
" Peter Rossiet al,, op, cit,

politicas pueden usar la evaluacion como megj,

Ol il

et
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I [ncmid“”’b'e sobre las metas de la politicq puiblica. Es

wsibk qoe C“?‘Edo, una politica se evalge SUs metas no resul
w Esto se puede deber a que no Euef;m‘ sufi-
niemene espeaﬁc?}da_? 0 aque, aun si lo fueron, sean‘perti-
radas de distinta forma por distintos actores, por ejemplo, en
- de los ;;mbilos de gobierno que tuvo que ver oon el

—

;r_g_gl};,mﬂ-” Si en general puede haber cierta incertidumbre
acerca de las metas, dada la politizacién y fluidez de la politica
en América Latina este rasgo puede ser mayor en la region, lo
que ocasiona que con frecuencia no se sepa con suficiente cla-
ridad qué es lo que se debe evaluar.

2} Dificultad para determinar la causalidad. El hecho de
que una politica arroje resultados positivos no necesariamen-
¢ quiere decir que fue ella la que hizo la diferencia, ya que
otras variables también pueden estar en juego. Una misma
politica puede tener efectos muy diferentes en funcién de fac-
tores como el tipo de localidad (zona urbana o rural), la edad
de la poblacién (joven o adulta), etc. Como vimos en paginas
anteriores, determinar la causalidad entre acciones es una ta-
rea &pecialmente compleja cuando se trata de cuestiones
econGmicas y sociales. Por ejemplo, el aumento relativo de la
pobreza en México ¢n el sexenio de Felipe Calderon pudo ha-
ber sido provocado tanto por la crisis econémica de’ 2009
©mo por fallas de disefio o ejecucion en la politica publica
fespectiva,

+ )-E Anderson, Public Policymaking.... op- it
Rics Véase por ejemplo el caso sobre la politica contr 2
#nalizado en Carlos Sojo y Guillermo Acuda. Ponuczil v Asignaciones
Pobreza en Costa Rica: el caso -del Fondo de Desarrollo Soct ico/Mino v Da-
amiliares” en Wavne Parsons, Politicas ptiblicas. Flacso México/ .

Hores, Buenos Aires, 2009.

pobreza en Cosia
de combate a la
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3) Impactos difusos de la politica p»ib:k'ca. Los efectos de
un programa no se ven anicamente reflejados en los proble.
mas para los que fue disefiado, asf como las politicas pueden
fener impacto sobre grupos diferentes para los cuales original-

mente fueron planeadas.

4) Dificultad para obtener la informacion. Aunque éste

puede ser un problema de la evaluaciéon en cualquie:: Pafs, por
diversas razones es especialmente acentuado en América Lati.
na. Por ejemplo, en general puede ser muy util realizar un
analisis costo-beneficio, pero hay programas para los que es
diffcil obtener indicadores cuantificables y existen beneficios y
costos indirectos muy dificiles de identificar.

~"5) Resistencia oficial. Si los resultados de la evaluacién no
son los esperados por los responsables del programa,”es posi-
ble que éstos, aun cuando se hayan obtenido de una forma
metodol6gicamente solida, prefieran guardarlos o incluso fal-
searlos o interpretarlos incorrectamente. El grado de resisten-
cia a la evaluacién o a sus resultados es, sin duda, un factor
determinante en el fracaso o éxito de una evaluacién. Asi, el

hecho de que se realice una evaluacién no implica que ésta

ser4 util o tendra efectos. Nuevamente hay que recordar que

existen varios actores cuyos intereses se encuentran en juegoy

que pueden argumentar que la evaluacién estuvo mal disenia-

da, que se us6 informacién inadecuada o que sus hallazgos

son _parciales. Este obstdculo también se presenta con cierta

regularidad @n América Latina, en donde frecuentemente los

politicos defienden a cualquier costo programas-ineficaces

(aunque a veces sean claramente “eficaces” para la satisfac-

ci6én de sus clientelas).

6) Perspectiva de tiempo limitado. A veces, los gobiernos
desean conocer los resultados de las politicas inmediatamen-
te, aun cuando muchas veces éstos sélo se pue'&IéE obtener
despué?_ de varios meses o, a veces, hasta afios. Las politicas
se emllfz’m entonces antes de tiempo, lo que puede arrojar in-
Jformacion incorrecta o injusta sobre los resultados de un pro-
grama. e g
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- sintesis, la factibilidad y gy;, "

. ficas pablicas depenlde por SUpuesto de |, fon:dén_ Sl
’ ce. Por ello, es crucial definir ¢, iclarid: aen que ge
3, quiénes son los actores Potenciales e o ase ge.
éfévalua{:ién y cOmo y CUél’ldo'sera iniciaday Irdn ullllzar
: bedli'a parte, la experiencia indic i T 'dﬁ&lmllada.
ervir para mejorar los program
S ver conduce a cambios radi

1’,‘{0;5 oenla distribucién__de recursos, Aunque coincid
i nas de las que ya he sefalado, |5 OCDE* ha propuesto
una

serie de recomendaciones generales Para la evaluacién, ¢o
obtener €l apoyo de los dirigentes de | organizacié;1 ﬁr-r;?
metas realistas, sistematizar las actividades de evaluacién Lr
ticular la evaluacién con el proceso presupuestal, Selecci(;nar
adecuadamente al equipo evaluador, escoger e momento opor-
tuno para la evaluacién, planificarla bien, tratar de responder
a las necesidades de la poblacién objetivo, asegurarse de sy
pertinencia, hacer participar a las partes involucradas, asegu-
rar la calidad metodolégica, comunicar adecuadamente los re-
sultados y, finalmente, desarrollar sistemas de control y segui-
miento adecuados de los resultados de la evaluacién.

o-deJa-

CONCLUSIONES

La evaluacién es una etapa en la que se analiza y compara 1.?
que al inicio de este libro definf como el “programa piiblico’,
por un lado, con el “producto”, y con el “resultado publico”, pax
el otro. Sin duda, es un elemento indispensable para la neon
gubernamental eficaz porque permite conocer los efectos pocs;
tivos o negativos de las politicas publicas y en €sa gl 2
Mantenerlas, mejorarlas o cambiarlas. Por ello, co nsutuy:?i“ne
®apa fundamental en las sociedades democréticas don ceiess
“Spera que exista una adecuada rendicion de cuentas. Por

1] OCDE . .
bE, Vers de meilleurs. .., op. cil.
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gracia, en América
suficientemente frecuente.

En términos generales, se pueden identificar tres tipos de

enfoques de la evaluacién de politicas. El enfoque pOSEIiV_"iSIa
considera que la evaluacién involucra metodologias y 1_"'-'Cmcas
cuantitativas que permiten conocer con bastante' e'xactrtud los
resultados de una politica. La visién constructivista, por sy
parte, duda de la capacidad de las ciencias soc1'al.es para “co-
nocer” la realidad (al menos con suficiente precisién) y por lo
tanto de la posibilidad de identificar claramente los resultados
de un programa. Finalmente, un enfoque “profesional” —pro.
bablemente el més acertado— considera que es posible acer-
carse al conocimiento de la realidad de una manera suficiente
como para hacer afirmaciones sustentadas sobre los resulta-
dos de los programas, pero sin que éstas puedan plantearse
como hechos o verdades irrefutables.

Existen varios tipos de evaluacion relacionados con las po-
liticas publicas, que se pueden resumir en cuatro tipos princi-
pales: la evaluaci6n de objetivos, la evaluacién de progreso, la
evaluacién de personal y la evaluacién de impacto. Cada una
de ellas tiene sus propias caracteristicas, asi como oportunida-
des y riesgos, pero todas pueden ser de utilidad para realizar
una adecuada evaluacién de un programa publico. Se puede
utilizar una u otra en funcién del tipo de politica de que se tra-
te, el grado de desarrollo en que se encuentre vy lo que se bus-
que evaluar. Por el fenémeno frecuente de “reformulacién en
la implementacién”, en América Latina la evaluacién de pro-
greso (esto es, el seguimiento y control conforme se ejecuta
una politica) es de gran importancia.

. En el sector publico, diversos actores o grupos (organiza-
ciones financiadoras, planeadores, directores de programas,
grupos obje.tivo de los programas o sociedad en general) pue-
den requerir conocer el grado en que los programas estdn
(?umpllendo Sus metas o la forma en que estén aportando re-

: s a ciertas preguntas concretas, que pues

Latina la evaluacién de politicas atin ng eg

T N N =y W



olicitantes y propositos, con la es
sus & (la “teorfa del programa”) o
P"]mczra la evaluacién. Proveer eg
bie gertos principios y procedimie
c;:;:]a]es especializados en el camp
S .
. pu:r::;i?: la evaluacién tiende a enfrentar diversos obs-
ﬁcu?:si conocerlos puede ayudar‘ en cierta medidz:l a evitar-

Muchos de ellos pueden asociarse a la carencia de una
lcousl‘tura de la evaluacién, por lo que en la medida en que ésta

se desarrolle serd posible alcanzar politicas publicas més res-
ponsables y efectivas.

con los recursos disponi-
tas respuestas, de acuerdo
ntos, es el trabajo de profe-
o de la evaluacién de las po-
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