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“No siempre podemos construir
el futuro de nuestra juventud, pero
podemos construir nuestros jovenes

para el futuro”

Franklin D. Roosevelt

(Expresidente de Estados Unidos)

“La filosofia de la reorganizacion de los

gobiernos es convertir los sistemas de
administracion pablica de la posguerra, que se han
agotados en muchos aspectos durante los 50 afios
posteriores a la guerra, a sistemas de
administracion pablicos adecuados para una

sociedad mds libre y justa”

Uichiro Niwa (Comisidn para la Evaluacion de
politicas y Evaluacion de Agencias Administrativas

Incorporadas de Japdn)



Introduccion

El presente informe surge como producto final de la pasantia desarrollada en el
IIN y su principal objetivo fue el de generar una sistematizacion de informacion
respecto a la evaluacion de las politicas publicas enfocadas en Nifios, Nifias y

Adolescentes (NNA).

El 1IN se encarga de promover el estudio de los temas relativos a la nifiez,
adolescencia y familia en las Américas, y de generar instrumentos técnicos que ayuden
a solucionar los problemas que los afectan. Para cumplir tal tarea, asiste a los Estados en
el desarrollo de politicas publicas, contribuyendo a su disefio e implementacion en la
perspectiva de la promocion, proteccion y respeto de los derechos de nifios, nifias y
adolescentes en la region, procurando respetar asimismo las particularidades propias de
la region. Es importante resaltar que el 1IN no implica una instancia de regulacion,
vigilancia o denuncia sino, por el contrario, de apoyo a los Estados interviniendo y
acompafando la formulacién y gestion de las politicas publicas llevadas en la materia.

Su Director General hoy en dia es el Licenciado en Psicologia Victor Giorgi.

La pasantia fue realizada en el area de Promocion y Participacion,
particularmente en el Programa de Cooperacion Interamericano para la Prevencion y
Erradicacion de la Explotacion Sexual, Trafico y Trata de Nifios, Nifias y Adolescentes
(ESNNA). Este programa posee diversas areas de trabajo. En especial, tal como lo
dispuso la Asamblea General de la OEA en la resolucion AG/RES. 2828 (XLIV-0/14)
se le encomiendan tres principales tareas, entre las cuales se encuentran la produccion
de conocimientos e instrumentos que fortalezcan las capacidades de los Estados en el
enfrentamiento de la explotacion sexual de nifios, nifias y adolescentes (en especial, la

realizacion de Notas tematicas, de Informes anuales y de Encuentros Regionales).



Respecto a los informes anuales, el 1IN realiza anualmente un Informe al
Secretario General de la OEA sobre las medidas emprendidas por los Estados Miembros
para combatir la ESCNNA. A partir del afio 2010 se visualizo la elaboracion de este
informe como una oportunidad para trabajar un tema especifico que se destaque por su
relevancia y/o que sea demandado por los Estados. Este afio, dando continuidad a una
de las conclusiones y recomendaciones surgidas del Informe anterior y dada una cierta
laguna bibliografica en cuanto a la evaluacion y monitoreo de politicas publicas
enfocadas a NNA, se trabajo en la elaboracion de un documento que cubriera dicha
laguna. Cabe mencionar que este seria el tercer trabajo cercano a la tematica realizados
por el 1IN, luego del titulado “Sistema de monitoreo de la Infancia” de 2012,
encomendado a la consultora Maria Marta Santillan Pizarro, y el realizado en cuanto a
“Lineamientos para la implementacion y gestion de politicas publicas de proteccion
integral dirigidas a la primera infancia”, también de 2012, realizado por Martinez, L. y

Ditzel, L.; ambos insumos del documento realizado por el pasante.



Caracteristicas del informe

Objetivo general
Sistematizar conocimientos tedricos, experiencias y recomendaciones practicas

respecto a la evaluacion y monitoreo de politicas publicas enfocadas en NNA.

Objetivos especificos

a) Proveer a los gestores de politicas publicas, en particular aquellas
politicas enfocadas en la teméatica de NNA, de instrumentos para la
evaluacion y consiguiente optimizacion de las politicas publicas

b) Contribuir a la cobertura de la laguna de conocimiento en el ambito de
la evaluacion de politicas publicas enfocadas en NNA

C) Fortalecer el rol del 1IN como consultor fundamental de los Estados
partes de la OEA cuanto éstos gestionan politicas publicas en su area

de trabajo

Meétodo de trabajo seguido

El método seguido para la realizacion del informe fue la sistematizacion de
informacién. Para ello, primero se realiz6 una revision bibliogréafica que cubriera los
tres objetivos de interés del Instituto al formular el informe: generar conocimientos
teoricos, recopilar recomendaciones préacticas y ejemplificar mediante la presentacion de
experiencias realizadas. No obstante, un paso preliminar fue lograr encuadrar el
principal publico objetivo y concebir cuéles podrian ser su nivel de conocimiento
respecto a la tematica que se tratd. Habiendo logrado este paso primario, se paso a la
revision bibliografica. Consiguientemente, en primer lugar se buscaron aquellos
materiales que contribuyeran a la introduccién tedrica de la tematica de evaluacion y de

las politicas publicas en si. Introducidos estos conceptos, se procurd otra bibliografia



que lograra establecer ciertas recomendaciones practicas de como proceder para
formular estrategias de evaluacion. Finalmente, se procedié al andlisis de una
experiencia en particular y a la presentacion de dos “buenas prdacticas” donde se

institucionalizo la evaluacion en paises latinoamericanos.

Actividades realizadas

Mes Actividades realizadas

Mayo Seleccidn de la bibliografia Estudio de la bibliografia
Junio Estudio de la bibliografia Estudio de la bibliografia
Julio Estudio de la bibliografia | Sistematizacion de la informacion (*)
Agosto Sistematizacion de la informacion (*)

Setiembre Presentacion del informe al 1IN

* Para la sistematizacion de la informacién y la seleccion de la bibliografia se

contd con la tutoria de la Ayudante del area, la Lic. Alejandra di Pierro.

Impactos y beneficios esperados del informe

El presente informe, como se expuso anteriormente, procura cubrir una laguna
en cuanto al conocimiento del proceso de evaluacion de politicas publicas enfocadas en
una poblacion por demas vulnerable, como lo es la de NNA. De esta forma, se espera
que el informe en primer lugar, logre reivindicar la importancia del proceso evaluativo
en cualquier proyecto publico. Esto es, cualquier politica publica que realice un Estado
debe ser evaluado; no sélo por una motivacion de rendir cuentas a la ciudadania, sino
también como medio de lograr mejores politicas publicas. Consiguientemente, este

informe puede traducirse como una herramienta de ayuda a los gestores de politicas



publicas en NNA para que realicen evaluaciones mas eficaces de las mismas, a fin de

lograr un mayor perfeccionamiento.

En conclusion, se cree que si el informe es atendido por los gestores de la
politica en infancia de los diferentes gobiernos, no sélo todas las politicas publicas ya
desde su disefio preveran un espacio para la evaluacion de la misma, sino que también
se cree que las politicas pablicas en la materia que se realicen podrén perfeccionarse a
medida que se sucedan los procesos evaluativos. Por consiguiente, los beneficios de este
informe, de ser atendido por los decisores en la materia en los diversos Estados parte,

podran ser muy altos.



A. Algunos conceptos en juegqo

¢Por qué evaluar los proyectos publicos de infancia?

Hoy en dia, dado que los Estados, fundaciones, organismos internacionales y
demas financiadores de las intervenciones publicas tienen un limite en sus fondos y un
gran abanico de problematicas en las cuales intervenir, “las intervenciones compiten
unas con otras para captar fondos” [Freeman y Rossi, 1989: p. 31]. Esto implica por lo
menos cuestionarnos respecto a si los programas evaluados producen suficientes
beneficios en comparacion con los gastos realizados. De esta forma, las evaluaciones se
efectian para influir en las acciones y actividades de los individuos y grupos que

pueden unir sus acciones para obtener resultados derivados del esfuerzo evaluativo.

Con todo, “existen pocos casos en los que las decisiones se basen solo en los
resultados de evaluacion”, pues, para que esto ocurra estos resultados deberian ser “del
todo convincentes y los estudios defendibles desde el punto de vista del vigor” [Ibidem:
p. 36]. En este sentido, “la informacion acerca de como se han realizado las
intervenciones, la extension en que se han alcanzado sus objetivos, su repercusion y sus
costos pueden ayudar a los seguidores de un problema en particular [...]. Por supuesto,
las evaluaciones de los objetivos de la legitimizacién no tienen como finalidad justificar
el statu quo con respecto del programa. Mas bien, alertan a los financiadores del
programa o los administradores acerca de ‘puntos débiles’y sirven como base para la
modificacion, expansion o reduccion de las intervenciones” [1bid.: p. 37-38]. Cohen y
Martinez [2004: p. 16], desde un punto de vista mas economicista proponen que la

evaluacion “sirve de marco de referencia para la formulacion de un programa o
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proyecto, permitiendo medir los costos y el impacto (o los beneficios) del mismo, asi

como las relaciones existentes entre ambos”.

En lo concerniente a la evaluacion de politicas publicas enfocadas a nifios, nifias
y adolescentes (NNA) en América, la evaluacion puede resultar un instrumento
fundamental para el refinamiento de estas politicas. Debido a las particularidades
propias del objeto de estas politicas publicas, esto es ser “los mds vulnerables de los
vulnerables” [Santillan Pizarro, 2012: p. 6], y a nivel americano encontrar una “escasez
generalizada de informacion confiable, sistematizada y accesible [...] que permita
visibilizar la realidad de los nifios, nifias y adolescentes en todas sus dimensiones”
[Ibid.: p. 9], urge tomar un enfoque tan metodico como critico al momento de evaluar
las politicas publicas llevadas a cabo en el campo de la infancia y adolescencia
americana. Sélo de esta forma sera posible mejorar la calidad y eficacia de las politicas

publicas actuales y futuras, asi como la eficiencia en el uso de sus recursos empleados.

El ciclo de vida de las politicas, programas o proyectos

Cabe entonces la cuestion de en qué parte del ciclo de vida de la politica pablica
entra en juego la evaluacion. La identificacion del problema, la decision, el disefio y la
configuracién de la politica publica con su correspondiente planteo de objetivos y metas
conforman la primera gran etapa de una politica publica. La implementacién y el
monitoreo representan una siguiente etapa. Por ultimo, la evaluacién propiamente dicha
es reconocida por Di Virgilio y Solano [2012: p. 16] como la ultima etapa de las

politicas publicas.

Ahora bien, ¢a qué llamamos evaluacion?

Paula Amaya propone una construccién del concepto un tanto compleja,

definiendo “a la evaluacion como una practica politica y técnica de construccion,
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analisis y comunicacion de informacién util para mejorar aspectos de la definicién e

implementacion de las politicas publicas” [Amaya, P., 2005: p. 2].

De manera analoga, Di Virgilio y Solano proponen a la evaluacién como “una
actividad programada de reflexion sobre la accion, cuya realizacion puede proponerse
para antes, durante o después de la implementacién de una politica, programa o
proyecto. La evaluacion se lleva a cabo mediante procedimientos sistematicos de
recoleccion, analisis e interpretacién de informacién y a través de comparaciones
respecto de parametros definidos”. Asimismo, se podria entender a la evaluacion como
la “consecuencia de la necesidad de introducir cambios respecto de un problema de
viabilidad, funcionamiento, resultados o impacto de las politicas, programas o
proyectos. [...] No se ejecuta una evaluacién si no se prevé la posibilidad de provocar
consecuencias que induzcan a la accion o modifiquen el curso de la intervencion”
[2012: p. 39]. En este sentido, “la evaluacion no debe ser entendida como un proceso
aislado. Muy por el contrario, es a la vez un insumo para orientar la accion y un
proceso de permanente aprendizaje y mejora gque acompafia toda la vida de una
politica social. En otras palabras, es una herramienta para la toma de decisiones”
[Ibidem: p. 40]. Consecuentemente, se podria afirmar que “los resultados de una
evaluacion constituyen un nuevo conocimiento practico. La evaluacion busca conocer

‘para hacer, para actuar, para construir, para modificar” ” [Padrén en Ibidem: p. 41].

Meny y Thoenig definen la evaluacién de una forma particular: “una politica
publica es un catalogo de hipotesis que puede verse como una teoria. Evaluar consiste
en sefialar las sorpresas que genera la accién en relacion con esta teoria afirmada y
respaldada por el decisor gubernamental” [Meny y Thoenig, 1992: p. 207]. De esta

forma, “la evaluacion se dedica a estudiar los impactos de la politica en lo externo a la
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politica publica, esto es sobre la eficacia y la eficiencia de la accién publica en el

cumplimiento de sus objetivos planteados” [1bid.: p. 205].

Resulta imprescindible considerar la advertencia de Amaya [2005: p. 2], quien
explica que “como préactica social la evaluacion de la gestion publica no puede ser
‘objetiva’, se integra de teorias, estrategias y conocimientos metodologicos; es llevada
adelante por personas — con valores, intereses y conocimientos — en contextos
complejos y cambiantes. Por tal motivo es importante que las personas y / 0 equipos
que disefian e implementan procesos de evaluacion expliciten su marco de analisis, los
objetivos que persiguen y los resultados esperados de su intervencion”.
Consiguientemente, y recordando la advertencia de Santillan Pizarro respecto a trabajar
evaluando politicas enfocadas a “los mds vulnerables de los vulnerables”, se debe tener
en cuenta que “la concepcion de calidad que se adopte debe tener un enfoque de
derechos y estar estrechamente relacionada con las finalidades de la atencién a la
primera infancia, el tipo de sociedad que se aspira a construir y de persona que se
quiere formar. En este sentido es importante definir y consensuar criterios de calidad
que orienten las practicas de los diferentes programas y servicios y la construccion de

’

indicadores para su evaluacion” [Martinez, L. y Ditzel L., 2012: p. 64].
Congruentemente, “los indicadores que se definan deberian proporcionar informacion
cualitativa y cuantitativa sobre resultados, procesos y las condiciones y caracteristicas
de los entornos donde se desarrollan los nifios y nifias, considerando de manera

)

equilibrada las dimensiones de educacion, cuidado, supervivencia y proteccion’

[idem].
Componentes de la evaluacion

Di Virgilio y Solano encuentran tres componentes de la evaluacion:
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“Un objeto: la politica, programa o proyecto sobre el que se emite un juicio de

valor.

Un referente: el criterio o patron de deseabilidad contra el que se compara el

objeto de la evaluacion.

Una estrategia o procedimiento sistematico mediante el cual se recolecta y

analiza la informacion” [2012: p. 40].

El objeto de la evaluacién: ;en qué consisten las intervenciones, programas,

proyectos vy politicas?

Si bien no son sindnimos, los diversos tedricos que se refieren a la tematica de la
evaluacion toman como sujetos a evaluar las intervenciones, politicas, programas y
proyectos (“las 3 P”), sin distinguir entre ellos, pues cualquiera de estos cuatro tipos de
acciones pueden ser evaluados y/o monitoreados. De hecho, “entenderemos a las
politicas publicas como el conjunto de objetivos, decisiones y acciones que lleva a cabo
un gobierno para solucionar los problemas que, en un momento determinado, tanto los
ciudadanos como el propio gobierno consideran prioritarios” [Tamayo Saez en Di
Virgilio y Solano, 2012: p. 14]. Esta definicion de “las 3 P” es similar a la que Freeman
y Rossi realizan del concepto “intervencion”, consistente en “cualquier programa o
accion planeada para producir cambios deseados en la poblacion objeto” [1989: p.

12].

:Oué implica el referente de la evaluacién?

Tal como proponen Meny y Thoenig [1992: p 197], al proponerse una politica
publica deben tomarse ciertas decisiones. En primer lugar, deben establecerse ciertos

objetivos manifestados por la politica considerada que habran de tomar la forma de
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valores de referencia. Asimismo, deben establecerse ciertos efectos observables en el
terreno. Esto es, esos valores de referencia que deben lograrse por medio de la accién
estatal deben ser observables en la practica. Por otra parte, si la politica no especifica un
horizonte temporal a partir del cual deban registrarse cambios significativos, entonces

deberé establecerse un momento en que la evaluacion cobre sentido de realizarse.

Con todo, para la determinacion del referente de la evaluacion cobra un sentido
elemental la eleccidén de un eje de evaluacion de las politicas publicas. En efecto, la
evaluacion puede ser abordada desde cuatro distintos ejes: el estudio de los efectos, el
juicio sobre los objetivos, la innovacion social por la experimentacion y la funcién de la

evaluacion como actividad publica [Ibid.: p. 198].

En particular, en cuanto al estudio de los efectos, “la observacion de los
impactos que han generado las intervenciones gubernamentales, en particular desde el
angulo de los efectos inesperados” [Ibid.: p. 198]. En consecuencia, la evaluacion pasa
a ser un medio para conocer estos efectos inesperados, pues “la accion publica no es
una intervencion mecanica en la que realizando cierta accion, siempre se obtendran los
resultados esperados” [Ibid.: p. 199]. De esta forma, se puede concluir que “la
evaluacion determina un mejor conocimiento del mundo y la esperanza es que la

autoridad publica lo aproveche para corregir su politica” [Ibid.: p. 200].

Otro posible abordaje de la evaluacion refiere al que se realiza analizando la
relacion entre los resultados obtenidos y los objetivos planteados. En este tipo de
estudios, la evaluacion se convierte en un fin en si mismo [lbid.: p. 200]. Este eje
evaluativo se resume en la idea de que “evaluar una politica consiste en medir la parte

que le corresponde en la variacion de una situacion en la cual ha ejercitado una
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influencia y la parte imputable a factores exteriores a esta politica” [Cazes en Ibidem:

p. 200].

En tercer lugar, la innovacion experimental es otro posible eje de analisis. En
éste, el decisor politico se encarga de evaluar una politica tomando una poblacién y
aplicando la politica. Es por esto que se puede afirmar que el analista pasa a ser “quien
genera las soluciones” [Ibid.: 202]. Con regularidad se observa la situacion para
evaluar sus resultados en comparacion con otras poblaciones similares que no han sido
objeto de accion publica. Son las llamadas “pruebas piloto”. La intencion del decisor
politico es evaluar su aplicacion general una vez evaluados los resultados de su

aplicacion parcial.

El Gltimo eje implica tomar la evaluacién como practica politica. Este ultimo eje
apunta que “la evaluacion espontanea que realizan los grupos y los individuos respecto
a la accidén puablica es de caracter cultural ” [Ibid.: p. 203]. En este sentido, pareceria
ser que los individuos juzgan antes de observar los hechos; si los hechos exteriores
cuestionan sus prejuicios, tratara de descartarlos o tergiversarlos segln su subjetividad.
“Por ello, la informacion no es la variable esencial para la formacion de los juicios de
valor” [Ibid.: p. 204]. En conclusién, “saber como los usuarios o ciudadanos juzgan
una politica pablica puede conducir a elegir mejor los criterios de impacto que el
analista considerara para realizar su propia evaluacion, limitando asi el exceso de

subjetividad ” [Idem].

Fases del proceso evaluativo

No existe consenso en una determinada forma de proceder en cuanto a la
evaluacion. En efecto, existen numerosos procedimientos para realizar evaluaciones de

proyectos publicos. No obstante dichas diferencias, se suele coincidir en ciertos puntos
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clave. Una enumeracion y explicacién de etapas basicas es la que recopila Amaya y que

se expone debajo enriquecida con otros aportes.

a) Definiciones preliminares al sistema de evaluacion.

Puesto que las organizaciones publicas son expresiones del Estado, “se nutren
implicita o explicitamente de las diferentes concepciones acerca del rol que este tiene,
del modelo de Estado que las fuerzas operantes — sean estas mas 0 menos benevolentes
y / o apropiadas a las necesidades de la sociedad en ese contexto historico - logran
imponer. Las decisiones acerca de qué tecnologias de gestion a utilizar surgen siempre
en el marco de posiciones tomadas acerca del modelo de Estado que se quiere. [...] Por
lo tanto — antes de disefiar e implementar sistemas de evaluacion de la gestion publica -
es importante responder a preguntas tales como: ¢Qué modelo de Estado queremos?
¢En qué medida la tecnologia de gestion en cuestion (en este caso la evaluacion de la

gestion publica) contribuye a construir el Estado que queremos?” [Amaya, 2005: p. 7-

8].

b) ¢Qué queremos evaluar?

“La respuesta a esta pregunta permitira ubicar el enfoque desde el cual
desarrollaremos el sistema de evaluacion”. Se trata de establecer en primer lugar “los
objetivos estratégicos de gobierno y su correlato en la planificacién de la gestién
publica” y en segundo lugar qué aspectos del proyecto evaluar, como por ejemplo:
calidad del servicio prestado, cantidad de individuos de la poblacion objetivo

atendidos,... [Ibid.: p. 8 - 9].

c) Identificacion del tipo de evaluacion segun nivel de gestion que serad

evaluado

17



Nivel de
Caracteristicas y objetivos
gestion

Diagnostico

1. Elaboracion de planes institucionales

2. Construccion de indicadores de gestion

3. Fortalecimiento de la capacidad institucional para llevar

adelante los planes institucionales elaborados

Proceso
Estratégica
Seguimiento del desarrollo de los programas en funcion de los

objetivos del Plan

Resultados
1. Identificacidn y construccion de la informacion acerca de los
objetivos alcanzados.

2. Evaluacion del desempefio institucional

Diagnostico

Definicion de los objetivos operativos

Proceso

Analisis de eficiencia y efectividad en el desarrollo de las
Operativa
actividades

Resultados
1. Objetivos alcanzados

2. Evaluacion del desempefio de los equipos y las personas

[Cuadro adaptado de Amaya, 2005: p. 11]

d) Identificacion del tipo de evaluacion segun el momento en el cual la gestion

publica sera evaluada
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Siguiendo a Amaya, los sistemas de evaluacion deben desarrollarse de acuerdo a
los momentos que conforman el proceso de definicion e implementacion de una politica
publica. De esta forma, pueden realizarse evaluaciones de diagndstico, proceso,

resultado e impacto [lbid.: p. 13].

“El origen de un programa social es el reconocimiento de un ‘problema social’
[...] v la intencion de realizar acciones objetivas y organizadas para resolverlo”,
proponen Rossi y Freeman [1989: p. 25]. De esta forma, el puntapié inicial de la
evaluacion implica un diagnéstico inicial que se propone conocer el problema en el cual
intervenir, asi como realizar el disefio del sistema de evaluacién, se registra la situacion

inicial y se define la informacion que debera construirse (tiempo y forma).

La fase de proceso refiere tanto a la construccion de la informacion necesaria
para realizar el registro de los avances en la consecucion de los objetivos, como en el
registro y monitoreo periédico mismo. [Amaya, 2005: p. 13] De esta forma, ‘“el
monitoreo cumple la funcion de alertar al personal del proyecto acerca de problemas
que pudieran surgir en la realizacion del proyecto disefiado, pues realiza explicaciones
sistémicas respecto a si se efectla o no el programa, si se opera de acuerdo con el
diseiio y si se alcanza la poblacion objeto especifica” [Rossi y Freeman, 1989: p. 26].
Una idea similar es la que proponen Di Virgilio y Solano [2012: p. 41] al decir que “el
monitoreo es el seguimiento que se realiza durante la ejecucién de una politica,
programa o proyecto. Es un instrumento, de gestion y de politica, que permite revisar
en forma periddica los aspectos sustantivos de las 3 P, para optimizar sus procesos,
resultados e impactos. Constituye un insumo indispensable para la gestion adminis-

trativa y estratégica de una iniciativa publica”.
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En cuanto a los resultados, se hace necesario evaluar el alcance del
cumplimiento de los objetivos del Plan [Amaya, 2005: p. 13], en el sentido de evaluar

“los productos del programa tal y como se definen en sus objetivos” [Vaitsman et. al.,

2006: p. 22].

Por ultimo, la evaluacién de impacto implica evaluar los cambios producidos por
nivel evaluado, sea gobierno o gestién [Amaya, 2005: p. 13]. En este sentido, “valorar
la repercusion permite medir el grado en que un programa origina cambios en la
direccién deseada, lo cual implica que existe un conjunto de metas especificas definidas
operacionalmente y criterios de éxito” [Rossi y Freeman, 1989: p. 31]. De forma
similar, Vaitsman [2006: p. 22] propone que este tipo de evaluacién refiere a “los
cambios en la situacién de los beneficiarios, provocados directamente por el

programa’”.

e) ldentificacion de diferentes modelos de evaluacion de la gestion pablica

Si bien existen muchos modelos evaluativos, se podria decir que la sumatoria de
los aspectos sefialados de los siguientes modelos dan como resultado a un modelo

evaluativo muy completo. En particular, los modelos clinicos registran los resultados de

la accion, pero ademas tratan de “explicar por qué un objetivo propuesto no ha sido
alcanzado y por qué otros objetivos, no buscados en principio, si lo han sido. Se intenta
descubrir las diferencias entre la meta perseguida y la alcanzada efectivamente,
explicandolas a través de las condiciones de ejecucion de la politica” [Amaya, 2005: p.

14]. Por otra parte, los modelos participativos estan basados en un “enfoque de

investigacion-accion-participacion, en el que los implicados en los programas
participan y ayudan a dirigir su propia evaluacion. El foco estd puesto en el

aprendizaje sobre la accién y desarrollo del programa. Hacen hincapié en la
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capacitacion en materia de evaluacion y el fortalecimiento de una cultura de la
evaluacion. Tienen en cuenta la pluralidad de valores e intereses que coexisten en un
programa” [Idem]. Estos modelos comparten con los pluralistas la idea de que “la
utilidad de la evaluacién radica en la credibilidad y legitimidad politica del proceso de
evaluacion por parte de los actores criticos mas que en la metodologia y rigor técnico

(legitimidad cientifico-técnica)” [Idem].

f) Definicion de quiénes participardn en la definicién, coordinacién vy

supervision del sistema de evaluacion

6

s necesario constituir equipos ‘politicos’ con capacidades ‘técnicas’ que
disefien, coordinen y supervisen de manera integrada los procesos de planificacion y
evaluacion de la gestion publica” [Ibid.: p. 15]. De esta forma, quienes deberian
disefiar, coordinar y supervisar los sistemas de evaluacién, deben ser aquellas figuras o
equipos que cumplan con el perfil de ser actores protagonistas en la definicion del Plan
institucional de la politica en cuestion, con acceso a la informacion requerida para
implementar sistemas de gestion publica y con capacidad para construir sistemas de

evaluacion y comunicar los resultados de gestion.
g) Construccion de indicadores de gestidn

“Un indicador es una herramienta que permite entregar informacion cualitativa
0 cuantitativa del grado de cumplimiento de un objetivo de gestion previamente
establecido [...].La construccion de indicadores se convierte en un factor de relevancia
dentro de las instituciones, ya que contribuyen a desarrollar una cultura
organizacional orientada a los resultados, proporcionar una vision sintética de la
evolucion de la gestion institucional y orientar las decisiones institucionales al

respecto. [...] Cada objetivo puede tener varios indicadores claves que usualmente
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representan una mezcla de indicadores cuantitativos y cualitativos. Sin embargo, puede
ser necesario reducir el nimero de indicadores que se esta usando, o modificarlos para

que sean mds adecuados para un contexto o situacion particular” [1bid.: p. 16].

El Consejo Nacional de Evaluacion de la Politica de Desarrollo Social
(CONEVAL) de México define, por su lado, a un indicador como un medio por el cual
se puede “medir el avance en el logro de los objetivos y proporcionan informacion
para monitorear y evaluar los resultados del programa. Los indicadores se establecen
como una relacion entre dos variables, una de las cuales se refiere a los objetivos
alcanzados por el programa, mientras que la otra sefiala el marco de referencia contra

el cual se compara el desemperio del programa” [Coneval, 2013: p. 46-47].

En cuanto al procedimiento de construccion de indicadores, el CONEVAL

[Ibid.: 48-50] propone los siguientes pasos:

1. “Identificar los factores relevantes a medir para cada objetivo. El factor
relevante corresponde a la o las palabras clave que estan en cada objetivo y
que se refieren a las caracteristicas que minimamente se desean medir; por
ejemplo, ‘Nifios menores de cinco afios que habitan en zonas de alta
marginacion presentan buena nutricion’ [...]. La identificacion de los
factores relevantes permite tener claridad acerca de qué queremos medir y
en quién lo queremos medir. Ambos aspectos son esenciales para la
formulacion de indicadores.

2. Formular los indicadores. Para ello, es importante tener en cuenta tres
aspectos: qué se esta midiendo, cual es la medicion que se debe utilizar
(porcentaje, tasa de variacion, promedio, indice), y cual es el universo con

que se va a comparar el desempefio del indicador. Una vez que se ha definido
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qué se quiere medir, sera posible seleccionar la dimensién que corresponde
al indicador, es decir, si se establecera un indicador de eficacia, que mide el
grado de cumplimiento de los objetivos; de eficiencia, que mide qué tan bien
se utilizan los recursos; de calidad, que evalta la satisfaccién de los usuarios
con la gestion del programa; o de economia, que mide la capacidad del
programa para generar y movilizar recursos financieros.

3. Agregar metas y frecuencia de medicion. Es necesario fijar metas para cada
indicador, para lo cual hay que especificar una cantidad, magnitud o
variacion que se espera lograr como resultado de la intervencion y sefialar
con qué periodicidad se calculara el indicador.

4. Establecer una linea base. La importancia de esta linea radicaen que es el
punto de referencia de los indicadores a partir del cual se les dard

seguimiento”.

Por otra parte, se propone que el indicador construido debera cumplir con las

siguientes caracteristicas:

a. “Claridad: el indicador debe ser preciso e inequivoco, es decir, debe ser
interpretado sin ambiguedades y del mismo modo por cualquier persona.

b. Relevancia: el indicador debe reflejar una dimension relevante del logro del
objetivo. De nada sirve un buen indicador si lo que mide no es importante
respecto al objetivo.

c. Economia: la informacion necesaria para generar el indicador debe estar
disponible a un costo razonable.

d. Monitoreable: el indicador debe ser sujeto a una verificacion independiente.

e. Adecuado: el indicador debe medir lo que efectivamente se desea medir, es

decir, debe cuantificar lo que cada nivel de objetivos plantea” [Ibid.: p. 51].
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Es importante sefialar que no todos los indicadores indican lo mismo; unos

refieren a procesos, otros a resultados, a eficacia, a eficiencia y a calidad en la gestion.

Los primeros “miden diferentes aspectos dentro del proceso institucional.
Estan referidos al desempefio de la institucion a fin de producir los resultados

deseados” [Amaya, 2005: p. 17].

Entre aquellos indicadores de resultados podemos diferenciar tres tipos. En

primer lugar, los de producto estan referidos a “los resultados concretos en la ejecucion
de politicas, segin calidad y cantidad” [Idem]. En tanto, los de efecto miden “las
contribuciones del proyecto a resolver problemas y satisfacer necesidades en la
poblacién destinataria” [Idem]. Por ejemplo, nimero de desempleados en una localidad
que dejaron de serlo gracias a cierto programa local. Por ultimo, los de impacto
implican, tanto como los de efecto, una medicion de las contribuciones del proyecto
para satisfacer necesidades, pero el enfoque es a mas largo plazo. En este sentido, “su
caracter es de mayor permanencia y su presencia evidencia cambios importancia en la

’

tendencia historica”, como por ejemplo un incremento en la recaudacion de impuestos

gracias a cierto programa llevado a cabo [idem].

Por otra parte, los indicadores de eficacia buscan evaluar los resultados del

programa respecto a los objetivos establecidos. Implican evaluar en qué grado se
cumplieron los objetivos propuestos. En contraparte, los indicadores de eficiencia van
mas alla y procuran responder si los objetivos fueron alcanzados usando la menor

cantidad de recursos (tiempo, dinero, empleados,...) [idem].

Finalmente, los indicadores de calidad miden “la capacidad de cumplir
adecuadamente con los requisitos de satisfaccion del producto que esperan los

usuarios, en términos de oportunidad, accesibilidad, precision, plazos, etc.” [ldem].

24



h) Estrategias utilizadas para la construccion, andlisis y procesamiento de la

informacion

“Para obtener y analizar la informacion requerida deben adoptarse encuadres
metodologicos rigurosos y aplicarse técnicas apropiadas [lbid.: p. 18]. Amaya propone
técnicas tales como: “andlisis de informacidon cuantitativa, andlisis de informacion
cualitativa, realizacion de informes pautados, observacion en terreno, entrevistas
individuales (en todas sus variantes), entrevistas grupales, juicios de expertos,
apreciaciones de grupos de evaluadores, talleres con los actores involucrados,

encuestas, estudios con grupos de control” [idem].

Por otra parte, el CONEVAL propone algunas fuentes de informacion que se
utilizaran para el célculo de los indicadores. En este sentido, recalca que “deben existir
estos medios y si no existieran fuentes de informacion para realizar este paso, deberan
incluirse en las actividades. Se consideran validos los siguientes medios de

informacion:

1) Estadisticas existentes o preparadas especificamente para el
calculo de los indicadores del programa

2) Material publicado que contenga informacion atil para verificar el
logro de los objetivos del programa. Siempre que sea factible
aprovechar informacion puablica, sera necesario revisar la
diversidad de informacion contenida en los reportes y la estadistica
institucional

3) Inspeccion a cargo de algun especialista. Para verificar el logro de

los componentes, tanto en calidad como en cantidad, puede
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recurrirse muchas veces a la visita de un experto que califique el
tipo de bienes o servicios que el programa genera

4) El resultado de encuestas [por ejemplo, de satisfaccién con la
gestion]

5) Los informes de auditorias y registros contables del programa son
medios de verificacion que ayudan al célculo de indicadores de

costos y eficiencia” [Coneval, 2013: p. 52 - 53].

i) Comunicacion de los resultados de la evaluacion en la gestion publica

“La existencia de un sistema por si solo no garantiza el mejoramiento de la
gestion publica, ni mucho menos su contribucion al fortalecimiento de la democracia.
La oportunidad del sistema para promover una mayor fortaleza institucional depende
del uso de la informacién generada. [...] En este punto cabe una reflexion acerca de las
variables que hacen que los resultados de un proceso de evaluacién sean valiosos a la

hora de tomar decisiones de gestion y/ o de gobierno.

Resulta necesario iniciar un debate en dos direcciones:

1- Por un lado quienes gestionan sistemas de planificacion y evaluacion deben
entender la logica que esos sistemas deben tener para resultar oportunos y valiosos en

funcion de la l6gica, tiempos y caracteristicas del gobierno y la politica.

2- En segundo lugar resulta imprescindible promover un cambio cultural con
respecto al lugar que ocupa en la agenda politica y de gobierno la consecucion de

buenos resultados en materia de gestion” [Amaya, 2005: p. 19].
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B. Tipos de evaluaciones

Tipo de evaluacion

Longitudinal

Transversal

Interna

Participativa

Ex-ante

Concurrente

Ex-post

Evaluaciones seqlin tipo de corte

Basicamente podemos diferenciar entre dos tipos de cortes para realizar el
analisis de una politica publica: los estudios longitudinales y los transversales [Meny y
Thoenig, 1992: p. 209]. En el primer tipo de corte, una vez efectuada la politica, se
realizan diversas mediciones en la poblacion, para luego ser comparadas con el estado
de la poblacién antes de la intervencion publica. Mientras tanto, en el segundo corte “en
un solo y mismo momento situado tras el inicio y la puesta en marcha de la
intervencion, se efectla una medicién en una poblacién, o incluso en dos tipos de
poblacion. En este Gltimo caso, uno de los tipos es sometido a la intervencién pablica y
el otro no. La busqueda del diferencial consiste en comparar ambas poblaciones

admitiendo, por lo demds, que ambas tienen idénticas caracteristicas” [Idem].

Evaluaciones seqlin quién realiza la evaluacién
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Meny y Thoenig [Ibid.: p. 213] proponen que los organismos evaluadores
“pueden ser en parte del gobierno |[...] o totalmente autonomos”. Con todo, se debe
garantizar “una relativa independencia de los organismos de evaluacion frente a los
prescriptores, que permita el ejercicio de un espiritu critico responsable y basado en un
cédigo deontologico profesional”. [Idem]. Asimismo, es necesario que este organismo
posea “una capacidad pluridisciplinar de los evaluadores; una transparencia suficiente
de la informacién administrativa, que permita el acceso a las fuentes; una pluralidad
de 6rganos de evaluacion que permita la emulacion entre expertos y su utilizaciéon por

los decisores como bazas en la negociacién” [idem].

Por otra parte, Di Virgilio y Solano [2012: p. 57] sostienen que la evaluacién
interna “puede ser realizada por actores no directamente vinculados a su ejecucion o
por actores directamente vinculados. En este Gltimo caso, los/as evaluadores/as seran
también evaluados, por lo que la evaluacion interna es también una autoevaluacion. Al
ser interna, este tipo de evaluacion minimiza la reactividad de los actores de la
organizacion y es menos costosa en términos economicos y de recursos humanos. [...]
En relacion con las desventajas, la mas destacable es que la evaluacidn interna pone en
riesgo la objetividad del proceso de evaluacién y de sus resultados y, en consecuencia,

afecta directamente la credibilidad social de la evaluacion” [idem].

Por otra parte, “la evaluacion externa es llevada a cabo por actores ajenos a la
organizaciéon que implementa la politica a evaluar. En general, se recurre a investi-
gadores/as, consultores/as independientes, departamentos universitarios o expertos/as
internacionales para que realicen estas evaluaciones. [...] La evaluacion externa no es
siempre deseada por los actores de la organizacion ejecutora, muchas veces parte de
los requisitos de las agencias financiadoras. Entre las ventajas que posee este tipo de

evaluacion se encuentra la supuesta objetividad, porque los/as evaluadores/as no

28



pertenecen a la organizacion ejecutora y, en consecuencia, maximizan la credibilidad
social de la evaluacion realizada. Entre las desventajas, se sefiala que este tipo de
evaluacion minimiza las posibilidades de mejorar el programa (ya que los/as
evaluadores/as no estan directa o indirectamente vinculados en la ejecucién del proyec-
to) y, en relacion con lo anterior, podria maximizar también la reactividad de los
actores internos, que quedan afuera del proceso evaluativo. Ademas, este tipo de
evaluacion tiende a resultar més costosa, tanto en términos financieros como

humanos” [Ibid.: p. 58].

Asimismo, la evaluacién mixta basicamente “trata de combinar ambas
perspectivas bajo el supuesto de que su conjuncién potencia los aspectos positivos de

cada una” [Neirotti y Poggi, en idem].

“Finalmente, la evaluacion participativa incorpora a los titulares del programa
evaluado; ademas, considera que todos los que, de un modo u otro, se vinculan con el
tema evaluado porque tienen intereses involucrados o pueden verse afectados por él,
deberian tener protagonismo durante el proceso. [...] Las ventajas de esta opcion
radican en que minimiza la distancia entre el/la evaluador/a y los/as titulares y que
suele ser mas exitosa en la deteccion de los efectos no previstos. No obstante, es el tipo
de evaluacion més larga y costosa de todas las presentadas ya que implica trabajar con
un mayor numero de actores y, por lo tanto, con un volumen mayor de informacion”

[Nirenberg, en idem].

El tipo de evaluacion recomendado para trabajar con NNA es este ultimo. En
este caso, Giorgi [2013: p. 14] explica que “la participacion de la sociedad en todas las
etapas de las politicas (definicion, implementacion y monitoreo) es un factor clave para

su sostenibilidad y para incrementar la demanda publica por atencion y educacion en
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estas edades. Involucrar a los grupos interesados permite identificar y analizar sus
necesidades y expectativas, establecer prioridades, y considerar sus puntos de vista
para que se apropien del sentido de las politicas y contribuyan a su puesta en
practica”. Anélogamente, Martinez y Ditzel [2012: p. 50] sostienen que la evaluacion
"es un espacio donde las organizaciones de la sociedad civil deberian tener un rol mas

activo”,

Evaluaciones seqgin momento en gue se realiza la evaluacion

Di Virgilio y Solano [2012: p. 60] también logran diferenciar tipos de
evaluaciones segun el momento del ciclo de la politica pablica en que ellas son

realizadas y encuentran tres tipos de evaluacién: ex — ante, concurrente y ex — post.

La evaluacion ex — ante “es la que se realiza antes de poner en ejecucion el
programa a evaluar. Su objetivo es determinar las posibilidades reales de que las
decisiones que se pretenden poner en practica generen el mayor impacto social posible.
[...] Permite determinar la viabilidad de la intervencion, es decir, la posibilidad real de
que pueda ser implementada con éxito y la trascendencia social de la politica,
programa o proyecto, esto es, su idoneidad y pertinencia para generar impacto social”
[Ibid.: p. 61]. Cohen y Martinez [2004: p. 12] comprenden este tipo de evaluacion de
una forma similar, pero hacen énfasis en su veta econdémica. De esta forma, afirman que
“la evaluacion ex-ante [...] permite estimar tanto los costos como el impacto (o
beneficios) y asi adoptar la decision (cualitativa) de implementar o no el proyecto. A
partir de ella resulta posible priorizar distintos proyectos e identificar la alternativa

Optima para alcanzar los objetivos de impacto perseguidos”.

Por otra parte, tomando en cuenta la evaluacion concurrente, cabe decir que “es

la que se realiza durante la ejecucion de una politica, programa o proyecto. [...]
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Cuando nos encontramos en esta instancia, la evaluacion nos permite indagar sobre:
eficacia (la probabilidad de que las 3 P alcancen sus objetivos, de acuerdo con el ritmo
de su ejecucion), eficiencia (analiza la racionalidad en el uso de los recursos) y
productividad (se ocupa de la relacion entre recursos invertidos y resultados
alcanzados). [...] La evaluacion concurrente es un insumo para corregir los cursos de
accion. Permite ajustar los componentes necesarios para alcanzar los objetivos
propuestos” [Di Virgilio y Solano, 2012: p. 62]. Esta definicion de evaluacion
concurrente es similar a la que Cohen y Martinez [2004: p. 12-13] realizan respecto al
monitoreo. En efecto, se sefiala de su parte que el mismo “se realiza con el objeto de
hacer un seguimiento del desarrollo de las actividades programadas, medir los
resultados de la gestion y optimizar sus procesos, a través del aprendizaje que resulta
de los éxitos y fracasos detectados al comparar lo realizado con lo programado, algun

estandar (promedio u optimo) y/u otros programas o proyectos”’.

No obstante las similitudes, resulta muy pertinente sefialar la diferenciacién de
términos que Di Virgilio y Solano realizan entre evaluacion concurrente y monitoreo.
“A diferencia del monitoreo —que supone una continua comprobacion de la
programacion, ejecucion y primeros impactos de las 3 P a través de un proceso
permanente de recoleccion y andlisis de los datos, de elaboracién de informes y del uso
de la informacion—, la evaluacién concurrente es un estudio transversal que se realiza
en un momento especifico del proceso de implementacion. Permite comparar la situa-
cion ‘con proyecto’ con la situacion inicial ‘sin proyecto’. Ademas, facilita el
conocimiento de las variaciones (positivas 0 negativas) que ocurrieron desde la
situacion hasta ese momento de la ejecucion” [Ibid.: p. 88] De esta forma, la clave
estaria en que mientras el monitoreo se realiza siguiendo una misma politica a lo largo

de su ciclo de vida para conocer el avance de la politica a cada periodo de tiempo, la
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evaluacion concurrente sélo cuenta con una evaluacién como insumo, comparando una
situacion inicial con una intermedia, tomando esta Ultima como si fuera la situacion
final. Dicho de otra forma, mientras el monitoreo realiza la evaluacion siguiendo un

corte longitudinal, la evaluacién concurrente sigue un corte transversal.

En ultima instancia, Cohen y Martinez [2004: p. 12] formulan la evaluacion ex
— post y sefialan que “se lleva a cabo tanto en la etapa de operacion como una vez
finalizado el proyecto. Tiene dos funciones: una cualitativa, que permite decidir si debe
continuarse o no con el proyecto - cuando se realiza durante la operacién-, o establecer
la conveniencia de formular otros proyectos similares -cuando se realiza después que
éste ha terminado [y] otra cuantitativa, que surge en proyectos que se encuentran

operando y posibilita tomar la decision de si es necesario o no reprogramar”.

Podriamos, entonces, afirmar que la evaluacion ex — post realizada durante el
momento de operacion de los proyectos es definida de forma idéntica a como Virgilio y
Solano hacen lo propio con la “evaluacion concurrente”. Paralelamente, la definicion de
Cohen y Martinez de la evaluacién ex — post cuando una politica ya ha concluido su
periodo de accién es, concomitantemente, muy similar a la que realizan de Virgilio y
Solano [2012: p. 62], quienes la definen como la que “se realiza al finalizar la
ejecucién de una intervencion y examina, a partir de la situacion inicial, los cambios
que se generaron a lo largo de su implementacion. [...] Este tipo de evaluacion se nutre
de todas las evaluaciones que se hayan realizado previamente y de los insumos que

genera el proceso de monitoreo. [...] En ella se tienen en cuenta:

e Productos o resultados ”. Similarmente a como previamente se definid, “los

productos son los resultados concretos de la implementacion de una de las 3
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P. Se obtienen al comparar los objetivos, metas, actividades e insumos
planificados, con los alcanzados.

e Efectos: los efectos esperados son los cambios previstos que se desean
generar a través de las 3 P. Son cambios positivos, con respecto a la
situacioén inicial, y se producen como consecuencia de los productos lo-
grados. Los efectos no previstos son aquellos (positivos o negativos) que no
fueron contemplados a la hora de planificar, pero que la evaluacion permite
visualizar.

e Impacto: el impacto remite a un mayor nivel de profundidad ya que toma en
cuenta el desarrollo de los efectos. En este sentido, pueden considerarse

también los resultados a largo plazo” [idem].

C. Laevaluacion en la préactica

Analisis evaluativo de una politica publica

En este punto, resulta fundamental detenerse para analizar como la evaluacion
de una politica publica ser abordada. En primer lugar, resulta imprescindible identificar
en qué etapa nos detendremos a evaluar de las anteriormente mencionadas. En efecto,
puede ser evaluado tanto el proceso de la identificacion del proyecto, el proceso de
formulaciéon de la politica publica, como el proyecto mismo o sus resultados, por
ejemplo. En el caso de la evaluacion del proceso de formulacion de la politica publica,
podria evaluarse la creacion de la Directiva Administrativa para la Certificacion de
Establecimientos de Salud “Amigos de la Madre, la Nina y el Nifio”, cuya finalidad
radica en “contribuir a la reduccion de la morbi-mortalidad infantil y al desarrollo

integral de la nifia y el nifio” [Ministerio de Salud del Perd, 2014].
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Como el nombre indica, se trata de una directiva que se encarga de certificar
establecimientos de salud que prestan servicios para los infantes. Como afirman
Martinez y Ditzel, “la generacion de una normativa para el sistema de acreditacion de
prestadores por parte de los propios ministerios responsables de determinados
servicios en sus respectivas areas” €S de suma importancia para mejorar la calidad de

los servicios prestados a NNA.

En cuanto a la politica publica en si misma, nace con una finalidad bien
explicita, ademéas de definirse posteriormente los conceptos y establecerse los métodos
por los cuales debe procederse en la aplicacion de la politica. Por otra parte, en el texto
de la creacion de la Directiva se delega a diversos organismos publicos a nivel nacional
y regional la responsabilidad de la implementacion, monitoreo y supervision de dicha
politica publica. Es interesante que se prevea desde el disefio de la politica publica una
etapa evaluativa de la politica publica, “orientada a analizar los resultados e impacto
de la certificacién de establecimientos de salud como Establecimientos Amigos,
identificando los factores que facilitan o dificultan dicha certificacion” [Ministerio de

Salud del Pert, 2014].

Esto es, no s6lo se prevé que exista una evaluacion de la politica publica, sino
que ademas se muestra la intencion de que esta evaluacion sirva para potenciar o

perfeccionar la misma.

A tales fines, se propone que las evaluaciones sean realizadas de forma
complementaria por agentes externos e internos a la politica publica, de forma que la
evaluacion externa se lleva a continuacion de la interna. Esto podria interpretarse de dos
modos distintos: o bien se trata de obtener los puntos positivos de ambas, tal como una

evaluacion mixta, o bien se trata de incorporar en un primer momento a los agentes
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directamente involucrados en el proceso de gestion de la politica publica, para luego
complementarse con la evaluacion de agentes externos, simulando una evaluacion

participativa.

Asimismo, esta politica define ciertos indicadores para cada nivel de evaluacion
(estructura, proceso y resultados), con sus correspondientes valores de referencia y
horizontes temporales. Esto es, se define qué debe lograr la politica pablica y en cuanto

tiempo para cada aspecto a evaluarse.

Buenas practicas en la institucionalizacién de la evaluacion: Brasil y

Meéxico

Por ultimo punto, es interesante analizar dos experiencias de institucionalizacion
de la evaluacion. En primer lugar, en el caso brasilefio, desde que en 2004 surgi6 el
Ministerio de Desarrollo Social y Lucha contra el Hambre del Brasil (MDS), la
inversion publica en lo social se vio aumentada enormemente. Asimismo, surgio la
Secretaria de Evaluacion y Gestion de la Informacion (SAGI), con funciones de
evaluacion y seguimiento de las politicas y programas de desarrollo social del MDS, lo
cual supuso una innovacion en la gestion puablica brasilefia, pues hasta ese momento no
habia existido en ningin ministerio una secretaria con esa finalidad exclusiva. Con esto,
se detectd en las diferentes agencias nacionales una cierta resistencia a ser evaluadas
[Vaitsman, et. al., 2006: p. 16-17]. “Por lo general, se confundia evaluacion, por un
lado, con inspeccion y control, por otro, lo cual produjo reticencias respecto al papel
de la SAGI. Tampoco se consideraba la evaluacion como una ‘necesidad’, mucho
menos como una prioridad, pues para los responsables de los programas el objetivo
principal era conseguir, a pesar de las circunstancias adversas de cada cual, el

cumplimiento de sus metas fisicas y financieras. [...] Por ello, la SAGI hubo de llevar a
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cabo una labor de convencimiento de los gestores — sus clientes internos — de que las
informaciones producidas por el seguimiento y la evaluacion posibilitarian no soélo la
mejora del rendimiento de los programas, sino verificar si se estaban alcanzando los
resultados previstos. Con el tiempo se fue entendiendo mejor el papel de la SAGI, y
obtuvo legitimidad y reconocimiento de las demas secretarias” [Ibid.: p. 17]. Por otra
parte, es interesante sefialar que “los recursos para cubrir el coste de la SAGI procedian
tanto del Tesoro Nacional como de préstamos del Banco Mundial (BIRD) y del Banco

Interamericano de Desarrollo (BID)” [Ibid.: p. 18].

Entre sus funciones principales, se sefialan el seguimiento y la evaluacion. El
seguimiento es definido por la SAGI [lbid.: p. 20] como un sinénimo del propuesto en
el presente documento para denominar al monitoreo. Por otra parte, respecto de la
evaluacion se dice que sera centrada en cada una de las consideradas principales
dimensiones de las politicas publicas (procesos, resultados, rendimiento, impacto y

efectos) [Idem].

Resultan interesantes las actividades que el CONEVAL mexicano realizo para la
difusion y capacitacion en la aplicacion de la matriz de indicadores para resultados
(MIR). “La MIR tiene su fundamento en la Metodologia de Marco Logico (MML), la
cual facilita la clarificacion de los resultados esperados de los programas publicos,
evita la existencia de bienes y servicios que no contribuyen al logro del objetivo de los
programas, y ayuda a identificar los indicadores necesarios para monitorear el
desemperio del programa,; con esto, se busca mejorar el ejercicio del gasto publico”
[CONEVAL, 2013: p. 11]. “Entre estas actividades se encuentran cursos de
capacitacion, asesorias técnicas y emision de documentos de apoyo metodoldgico. [...]
De 2007 a 2013 el Coneval organiz6 94 cursostaller para las dependencias y entidades

de la administracién publica federal en los cuales se capacité a mas de 3.500
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servidores publicos. [...] A la par de este proceso de capacitacion, el CONEVAL ha
elaborado guias, manuales, notas y otros documentos cuyo propdsito es orientar a los
servidores publicos en temas de monitoreo enfocados al disefio y mejoramiento de los
indicadores de los programas y las acciones de desarrollo social” [CONEVAL, 2014:

p. 24-25].

Para la evaluacion de politicas publicas en NNA es de particular interés el
anterior punto. En efecto, “la evaluacion y monitoreo debe dar pie para la generacion
de mecanismos de mejora del sistema. En esta linea, los programas de capacitacion y
formacion deben considerar los resultados de las evaluaciones realizadas”. ES
fundamental la ‘“formacion continua para quienes trabajan con los nifios y nifias y
también para quienes elaboran e implementan las politicas dirigidas a la primera
infancia (...). Dicha formacion debe estar presente en los centros de estudios superiores
que preparan nuevos profesionales, como también en aquéllos que actualmente estan
trabajando en esta area”, sefialan Martinez, L. y Ditzel, L. [2012: p. 64]. Resulta
importante el valor que esto toma en sociedades tan desiguales como las
latinoamericanas, en el entendido que “la disparidad de formacién y competencias para
trabajar con ellos [los nifios] s6lo aumenta la brecha entre aquéllos que provienen de
sectores con acceso a una mejor educacion y de mejor nivel socioeconémico, respecto

de nifios pobres y/o integrantes de sectores mds marginados” [idem].

Por otra parte, para el seguimiento de los indicadores, “e/ CONEVAL ha
desarrollado un proyecto de consulta de informacidn en su pagina de internet, en la que
se presenta para todos los indicadores de los programas y las acciones sociales su
nombre, definicion, método de calculo, frecuencia de medicion, valor de la linea base,
valor de la meta programada y alcanzada para los dos Gltimos ejercicios fiscales y el

dictamen de aprobacion con el que cuenta el indicador. Esta informacion esta
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disponible para todo publico y no requiere la instalacion de aplicaciones informaticas
o alguna otra herramienta para su consulta” [2014: p. 29].

En cuanto a sus resultados, “a nivel micro, la construccion de la MIR ha
permitido a los programas presupuestarios conocer y, en su caso, mejorar la ldgica
interna del programa, es decir, alinear las actividades de gestion con los objetivos [...].
A nivel macro, generar una MIR para cada programa ha permitido realizar un
ejercicio de alineacion con los objetivos sectoriales y nacionales de tal manera que
ahora existe claridad de los programas que contribuyen a un objetivo nacional
especifico. Asimismo, al tener indicadores de resultados los programas pueden
reconocer en el mediano plazo en cuanto contribuyen al logro de los objetivos de las
dependencias, de su sector y de los grandes objetivos nacionales. Esto fortalece la
planeacion de cada programa y la nacional al aterrizar sus ejes y sus estrategias
mediante la gestion y la operacion de instrumentos especificos” [Ibid.: p. 44-45].

Es interesante sefialar que “el CONEVAL, con montos financieros relativamente
bajos, ha obtenido resultados directos en la integracién del sistema de indicadores de

los programas y las acciones sociales” [Ibid.: 46].

D. Nuevas tendencias en la evaluaciéon

Como estos ejemplos evidencian, el mayor énfasis de la evaluacion de las
politicas publicas en Latinoamérica ha estado centrado en la evaluacion como
mecanismo de control y monitoreo, o verificaciébn e instrumento de juicios.
Tangencialmente el CONEVAL la usa como mecanismo para mejorar la calidad de las
politicas publicas, tanto las actuales como las que se puedan llevar a cabo. El
aprendizaje que las mismas puedan brindar no es aprovechado. En efecto, tal como el

caso de la SAGI muestra, aln los gestores de politicas publicas en la regién desconfian
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de la utilidad y ayuda que la evaluacion pueda brindarles. No obstante, Latinoamérica
no es la unica region que lo padece. Tal como la cita introductoria de Uichiro Niwa
propone, la administracion puablica ha permanecido casi inmutada durante la segunda
parte del siglo en muchos aspectos. La insuficiencia de instrumentos de evaluacion es
uno de ellos. Colin Talbot de hecho expone [2003: 3] que “los gobiernos de Reino
Unido no prestaron mucha atencion a la evaluacion de politicas, ni la medicion de
desemperio antes de 1997 ”. Por contrapartida, “el crecimiento de ambos, la evaluacion
y el desempefio orientado a resultados, ha sido notable” [idem].

Esto, entre otros hechos, lleva a Niwa a afirmar que “el sistema de evaluacion
de politicas se ha recientemente convertido en un pilar de la administracion publica.
Este nuevo sistema evaluativo tiene tres grandes puntos: la rendicién de cuentas al
pueblo, la administracion eficiente de alta calidad y una administracion orientada a
resultados. El nuevo sistema esta destinado a crear una estrategia para la revision de
las politicas publicas, algo que no fue implementado efectivamente bajo las
administraciones de tipo convencionales” [Niwa, U., 2006].

En este sentido, Talbot propone una nueva resignificacién de términos que den
cuenta de las nuevas variables que una evaluacién puede presentar. Consecuentemente,
se habla de evaluacion, desempefio y validacion.

Comenzando por este Ultimo, la validacion refiere al término més bésico de la
evaluacion. De esta forma, referiria a verificar “si una politica ha alcanzado sus
objetivos” [Ibid.: 5]. Esto es, analizando los resultados de la politica, verificar si la
misma en suma ha producido aquellos efectos esperados e inesperados. En cuanto al
concepto de desempefio, refiere al desempefio que las organizaciones (méas que las
politicas concretas) obtengan. Generalmente, se encuentra ligado mas bien a la

eficiencia y resultados en términos fundamentalmente cuantitativos. Recientemente, la
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nocion de desempefio ha pasado a evaluar ideas mas generales y abarcativas para
estudiar el resultado total en las organizaciones [idem]. Por el contrario, y tal como
propone Talbot, la evaluacion ha sido resignificada desde un concepto inicial muy
similar al de validacién de las politicas, por uno que, ademas de cubrir esas
dimensiones, logre ensefiar y evidenciar mejoras para el proyecto en cuestion [idem].
De esta forma, la evaluacion deja de ser un estudio en el presente reflexionando sobre el
pasado para pasar a ser un estudio cuya mayor utilidad no se encuentre en el hoy, sino
en el mafiana. Nacen de esta forma las politicas basadas en la evaluacion. Esto es,
basicamente, “intentos de moldear las politicas publicas basados en la evidencia de qué
es lo que funciona en lo social, lo econémico, la educacidn, lo criminal, la justicia y
otras dreas, antes que en la ideologia” [Talbot, C., 2010: 14]. EIl propio Talbot lo
explica de la siguiente manera: “Cuando la evaluacion es realizada, es importante la
mirada hacia futuras evaluaciones de programas y organizaciones, enfocadas en qué es
lo que debe ser mejorado. Los contenidos de las evaluaciones deben ser de dominio
publico. [...] Una discusion transparente debe darse en estos aspectos” [Talbot, C.:
2006].

De esta forma, Talbot propone que la evaluacién puede ser enfocada de diversas
formas (como visiéon, como un plan, como una politica y como aprendizaje). No
obstante los diversos enfoques, el aprendizaje, definido como una perspectiva “de abajo
hacia arriba” parece ser la mas adecuada a la evaluacion de politicas de infancia, tal
como Giorgi, por un lado, y Martinez y Ditzel han propuesto. En este caso, Talbot lo
propone como un asunto no de “implementacion y control, sino de una forma mds
experimental, tentativa y un acercamiento mas de investigacion, en el cual diversos
acercamientos son intentados y testeados” [Talbot, 2003: 8]. Este enfoque, en efecto,

parece ser una importante propiedad especialmente de las iniciativas evaluativas
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(enfoques experimentales en los que se genera politicas publicas luego de evaluar qué
funciona en précticas politicas similares). Con todo, en la préctica, tal como se ha visto
en los ejemplos de la SAGI y la CONEVAL, “muchas veces la estrategia evaluativa ha
sido vista como una extensién del mecanismo de comando y control (algo mas en linea
con lo que seria una validacion que una evaluacion) [...] La informacion de desempefio
ha sido raramente usada para propdésitos de aprendizaje y muy frecuentemente para

distribuir premios y castigos” [idem].

E. Conclusiones.

En el presente documento se sistematizaron diversos aportes de tedricos de
diversos disciplinas, tematicas y origenes. Se procurd profundizar en el acercamiento
entre la teoria de la evaluacion de las politicas publicas y la infancia como
especializacion de estas politicas. En este sentido, se partié de nociones generales de la
evaluacion, de las politicas publicas, para luego pasar a comentar en detalle cada
concepto relacionado. Transversalmente se relaciono a las tematicas generales tratadas
con las concernientes a la infancia. Asi, se realizaron diversas recomendaciones al
evaluar politicas publicas en infancia. Por otra parte, se analiz6 una politica publica
destinada a la infancia, observandola desde la Optica de la evaluacion. Asimismo, se
comentaron generalidades de las experiencias en Brasil y México de la
institucionalizacion de la evaluacién de las politicas publicas. Finalmente, se
comentaron cuéles estan siendo las principales tendencias en estos Ultimos afios con

respecto a la evaluacion de las politicas publicas.

A este respecto cabe afirmar que la evaluacién de las politicas publicas es un
fendmeno relativamente reciente que cada vez cobra mayor interés en las distintas

arenas politicas del globo. Producto de esta extension del interés en la evaluacion, sus
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aplicaciones también han sido cada vez mas extendidas. Si en un comienzo la misma
referia meramente a la rendicién de cuentas con motivos de controlar la contabilidad
nacional, hoy en dia sus aplicaciones van mas alld y prometen seguir amplidndose. En
particular, el presente informe centrd su atencion en la potencialidad que la evaluacion
puede significar para la creacion de futuras politicas publicas y adecuacion de las

actuales al permitir el aprendizaje por experiencias.

En este sentido, en cuanto a la evaluacion para la infancia, cabe tener en mente
algunos puntos fundamentales. Tal como las evaluaciones participativas sugieren, para
la evaluacion de politicas de infancia es fundamental que diversos actores sociales (en
especial los mismos nifios, pero también ONGs, agencias gubernamentales,
asociaciones ciudadanas, entre otros) se encuentren incluidos no s6lo en la toma de
decisiones de nuevas politicas, sino también en la misma evaluacion de las politicas.
Asimismo, es vital la transparencia de las evaluaciones. Tanto sus procesos como sus
resultados deben ser accesibles para todos aquellos actores interesados informarse de las
mismas. De esta forma, y yendo al ultimo punto fundamental, se posibilita un
aprendizaje de politicas pablicas exitosas en infancia. Antes de valorar la ideologia
como insumo principal de las politicas publicas, estudiar evaluaciones de experiencias

similares y aprender de ellas es de vital importancia al generar nuevas politicas publicas.

Sin dudas, “construir los jovenes para el futuro” es mas facil que construir “el
futuro de nuestros jovenes”. Preocuparse por el primer asunto, aprender del pasado,
darlo a conocer e incluir a los jévenes en la gestion de su propio futuro son los primeros

pasos a dar.
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