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I ntroduccién

Hacemos eva uacionestodos| os dias. Eva uamaos cadavez que emitimosun juicio sobrelacaidad o mérito
deagunacosa. Cuando pronunciamos nuestra opinion sobrelacalidad de unaobra, € sabor deun plato, la
bondad de una pelicula, la relevancia de una clase o la sensatez (0 insensatez) de las decisiones del
Presidente, estamos eval uando. Cuando revisamos|ostrabgjos de nuestros colegasy las propuestasparala
asignacion del presupuesto municipd, los evaluamos alaluz de dgunos estédndares o expectativas.

Asmismo, Somos sometidos aeva uacion con muchafrecuencia. Nuestrosamigos, familiares, supervisores
y colegas tienen mUltiples oportunidades para juzgar los méritos de lo que decimos 0 hacemos. S ho
evaluariamos ni nos sometiéramosaser eva uados, cambiarian nuestrasinteracciones con otras personasy
con los eventos de vida. No nos desarrollariamos ni gprenderiamos de nuestros logros ni de nuestros
errores.

A pesar dela presencia continua de los procesos eva uativos en nuestra vida cotidiana, nos cuesta alguin
trabgjo definir formamente la“evauacion”. Y, a pesar de evauar y de ser evauados diariamente, en la
esferade nuestras gestiones publicas, la eva uaci dn es frecuentemente percibida como unaintervencion no
bienvenida. Laevauacion formd y rigurosa esfrecuentementeinterpretadacomo un gercicio externo alos
procesos que busca afectar y mejorar. A veces se percibe como una auditoria o control impuesto desde
afuera de un proceso gerencid, no bienvenida ni valiosa para € equipo gestor.

En esta ses6n detalaremos | os procesos evauativos formaes y su papel como instrumentos valiosos e
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indigpensables de lagerenciasocid. Lasesion se basa en laidea que un compromiso verdadero con un
nuevo paradigma de gerencia socid flexible, comprometida con € cambio socid, participativa y
responsabl e requiere de un paradigmanuevo de evaluacion, deta formaque esté sempre dimentando las
acciones y las decisgones con informacion rdevante y oportuna. En la seson, vamos a iniciar con unas
definiciones de lo que entendemos por evaluacion. Trataremaos de proponer y eiminar un conjunto de
mitos relacionados con la evduacion gplicada a las iniciativas socides. Luego, exploraremos las
dimensiones de un proceso evauativo y los pasos que facilitarian € disefio y puesta en marcha de dicho
proceso paralasiniciaivas sociaes.

cQuéeslaevaluacion?

LaRead Academiadelalengua(1992) indicaque“evaluacion” conssteen “laacciony efecto de sefidar
el vaor deunacosa’ y que“evauar” sgnifica“estimar, gpreciar, cacular € vaor deunacosa’. De hecho,
lapdabora“evaduar” viene dd Latin valere. MariaMoliner, en su Diccionario de Uso del Espariol 1990,
sefida que “evduar” consiste en “atribuir cierto vaor a una cosa’. Otros diccionarios — tanto del

castdlano como del inglés — coinciden en asociar la evauacion con su etimologia y asociarla con la
adggnacion devalor.

Por tanto, podriamos entender que la eval uacion consiste en un proceso paradeterminar  mérito o valor
dedgoy, por tanto, involucraad gunaidentificacion de estandaresrelevantesy € andissdelo queseevala
con base en estos estandares. Nuestras eva uacionesinformalesy cotidianas dependen de un conjunto de
expectativas interndizadas o esténdares implicitos. La evaluacion gplicada a la gerencia de acciones
publicas requiere de laespecificaciony concertacion de expectativasy/o estandaresy su gplicaciond juicio
delasiniciativas.

Comotta, podriamosdistinguir dos partesdel proceso eva uativo: unaparte técnica, que generade manera
sgeméticalainformacion que podrainformar y educar losdidogosy lasdecisones; y unapartevaorativa,
gue pondera las informaciones generadas con € fin de hacer unas conclusiones con respecto a vaor.

Donde bien la parte técnica se puede hacer de manera objetiva, ladimens én que conduce aconclusoneso
decisiones necesariamente incorporan juicios valorativos no “ objetivos’.

Los procesos eva uativos se benefician de una separacion explicita de estas dos dimensiones . De esa
manera, e candizan esfuerzos a la exploracion y documentacion de caracteristicas relevantes de la
iniciativaque seevauacon d fin de generar informacion que luego puede difundirse alos que participan en
los procesos gerencidesy decisorios. En esaesferadecisoria, lainformacion educalosdidogosy permite
un juicio vaorativo mas informado con respecto alainiciativa

Vigto asi, algunos pueden quedarse insatisfechos con |os procesos eva uativos que proponemos en este
texto Esto, porque no producen un resultado de unaUnicainterpretacion o unadecison fécil y “limpia’. Los
procesos generaninformacion quetiene que ser vaidada, interpretaday profundizada, con d fin de poderla
utilizar. La evauacion no propone necesariamente distinguir tgjantemente “lo bueno” del “mao”; o “lo

exitoso” del “noexitoso”. Como proceso, se podriaaprovechar mucho méss seconceptudizaracomoun
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proceso que apoya d aprendizge continuo y que informay educalagestion y las decisiones.
El monitoreoy la evaluacion

En la préctica dd andliss de paliticas, programas y proyectos, se ha digtinguido € monitoreo, o la
‘evauacion de procesos , de la “evauacion de resultados’. El monitoreo hace un seguimiento de las
acciones de laiiniciativa que se evallay los productos de dichas acciones. El BID (1997) sefida que €
monitoreo “ buscacomprobar laefectividad y eficienciadd proceso de g ecucion, mediantelaidentificacion
de los aspectos limitantes y/o ventgosos...”. El propdsito del monitoreo consiste en detectar de manera
oportuna las fortalezas y deficiencias de |os procesos de g ecucion, con tal hacer gjustes paraunadptima
gestion de las iniciativas, “para optimizar los resultados esperados y responder a las expectativas de la
ciudadania’. (OECD, 1991). En & monitoreo, € punto de referenciaes d plan de trabajo o plan de
accion parad programay se andizala gecucion de programa con respecto a dicho plan. El monitoreo
hace un acompariamiento® de la gecucion de actividades, la entrega de productosy € uso de recursos.
Este acompafiamiento permitejuzgar con transparencialaegjecucion dd programa, manteniendo d supuesto
que d plan de accion pre-programado siga sendo € camino indicado para lograr |os objetivos del
programa.

Asdl definida, € monitor eo se dirige alas preguntas Sguientes:

i) ¢en qué medida cumple lainiciativa las actividades especificadas en su programacion?

ii) ¢ué coincidenciase presentaentrelacantidad y calidad delos servicios o actividades esperadosy
los que se estén generando?

iif) ¢en qué medida esta lainiciativa llegando alos beneficiarios gpropiados?

iv) ¢Josrecursos ddl programa se utilizan de manera gpropiada? y

V) ¢eudes son las satisfacciones y las insatisfacciones de diversos involucrados con respecto d
desenlace de lainiciiva?

Laevaluacion deresultados, o lo que mascomunmente sedenomina sencillamente* evaluacion”,
ha sido definida por la UNICEF (1991) como un “ proceso que procura determinar periodicamentey de
manerasisematicay objetiva, lardevancia, eficacia, eficienciaeimpacto de un proyecto o programa, ala
luz desusobjetivos.” Adi, laevauacionse extiende mésalaque e monitoreo porque reconoce quee plan
de accion congtituye una hipotesis con respecto d camino que nos puede conducir a logro de los
objetivos. De hecho, la evaluacion cons ste en una prueba de esa hipétesis— unaverificacion de que dicho
camino efectivamente esté conduciendo a las mgoras en las condiciones de vida que se buscaban
promover.

Seria, 9n embargo, smplista afirmar que la evauacion congste en unameraverificacion dd cumplimiento
delosobjetivos. Laevaduacion verificad cumplimiento de objetivos, alaluz de unos estandares esperados.

' Esta palabra—latraduccion al portugués brasilefio de “monitoreo” - parece reflegjar muy bien el espiritu dela

actividad.
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Ademas, explora y andiza impactos y efectos no esperados, tanto positivos como negetivos.
Adicionamente propone aportar a equipo gestor informaci on que puede guiar susesfuerzospor generar un
impacto sobre las condiciones de vida. Por tanto, la eva uacion no es sola verificadora; también busca ser
descriptiva, diagndsticay explicativa. De esta manera, se puede convertir en didado del equipo gestor,
cuyo papd consiste en asegurar que lainiciativa que gesta efectivamente genera vaor para la sociedad.

La evaluacion, entonces, propone responder |as siguientes preguntas, entre otras.

)] ¢en qué medida cumple lainiciativa los objetivos que judtificaba su existencia?. ¢En qué medida
cumple dichos objetivos con la calidad esperada, en los tiempos y lugares esperados?

i) ¢cumple los objetivos de manera eficiente?, ¢equitativa?, ¢sostenible?.

iif) ¢Aué efectos (positivas y/o negativos) se generan, diferentesalos que sereflgan enlos objetivos?

iv) ¢hay determinadas circunstancias o caracteristicas entre |as poblaciones objetivo que facilitan (o
dificultan) € logro de los objetivos?

V) ceudes caracteridticas de la gestion facilitan (o dificultan) € logro de los objetivos?

Los procesos de monitoreo y de evauacion son complementarios entre si, ya que € monitoreo permite
describir y cdificar € cumplimiento del plan detrabgjoy laevauacion permitever s dicho cumplimiento, a
su vez, ha conducido a logro de efectos e impactos que dan unarazon deser ala iniciativa. Enlamedida
en que la evaduacion revela un logro de megoras en las condiciones de vida de la poblacion objetivo, €
monitoreo genera vaiosa informacion para andizar las relaciones causales entre las actividades de la
iniciativa que se evdUay dicho cumplimiento (o faltade logro).

El monitoreo es un demento necesario ddl quehacer diario de la gerencia de organizaciones socides
enfocadas en la generacion de resultados (Freeman y Soloman, 1981). No obstante, e monitoreo sin la
evauacion o — lo que eslo mismo, la evaluacion de procesos Sin la evaluacion de objetivos— sdlo nos
permitiria juzgar la gecucion de unainiciativa, Sn poder concluir nada con respecto a la bondad de la
iniciativay lasensatez de continuarlao suspenderla. ASmismo, laeva uacion deresultadosresultainvigble
sind monitoreo. Laevauacion requiere de buenainformaci on generadapor € monitoreo, pues parajuzgar
laeficaciay eficienciade unas determinadas accionesen @ logro de mejorasen las condicionesdevida, va
aser indispensable conocer los agpectos cuantitativos 'y cuditativos de la gjecucion de dichas actividades.

En addlante, este trabgjo se va a referir d proceso integrado de monitoreo y evaluacion, como un
proceso continuo que midey andizad cumplimiento en un seguimiento sistemético de acciones, ddl logro
de resultados y de las relaciones entre los dos. El proceso integrado hace un seguimiento de lainiciativa,
con d fin de asegurar que esté generando valor parala sociedad.

El tiempo de la evaluacion

El monitoreo y laevauacion son indrumentos que acompafian y forman parte integral de los procesos de
formacion y gerencia de politicas y programas. Por tanto, la evaluacion inicia desde d momento que se

defined problemaque sebuscaenfrentar o laneces dad que se propone atender; formaparte de procesos
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decisorios y didogos en las etapas de formulacidn de politicas, programas y estrategias, acompaiia €

proceso gerencia, dimentandol o oportunamente sobre loslogros, avancesy limitacionesy puedetambién
aplicarse de maneraretrospectiva. De estamanera, se puede hablar de evaluacion ex-ante, deevauacion
sobre la marcha y de evauacion ex-post. Los diversos momentos de la evaluacion no son exclusives,
cada momento de la evauacién puede ser vdioso, pues argja informacion relevante en la fase
correspondiente de los procesos decisorios y gerenciaes.

El monitoreo, por tratarse de un seguimiento de actividades, corresponde a las etapas de gecucion de
actividades.

Un vigo dicho “El monitoreo se hace durante la gecucion; la evaluacion se hace después de terminar”
corresponde a una vison ya agotada y limitada a proyectos de inversion de corta duracion. Laidea no
aplicaaproyectosy programas socia es que tienden aser iniciativas de mayor envergadura o mayor plazo,
programas de vida larga o iniciativas continuas para gpoyar |a entrega de servicios basicos.

El objeto de la evaluacion

En estasesidn, nosestamosrefiriendo alaevauacion deiniciativassocides. Por tanto, € objeto del andiss
evauativo condste en € programao accidn que seproponecond findemegorar cietasdimensonesdelas
condiciones de vida de una determinada poblacion objetivo.

Esimportante distinguir y diferenciar laevaduacion delainiciaivay laevauacion dd gerente o dd equipo
gestor. Un buen equipo, liderado por un gerente destacado, podria estar mangjando un programa cuya
relevancia esta obsoleta 0 que resulta obstaculizado o impedido por condiciones o dinamicas del entorno
gue no forman parte de su esferade control. En estos casos, € mejor resultado eval uativo podriaser qued
equipo gestor mismo reconozca la ineficacia o ingficiencia de la iniciativa y utilice la evduacion para
identificar los factores que contribuyen aestaslimitacionesy para proponer reformas o nuevas propuestas
gue serian més efectivos y/o eficientes delo que actual mente estdn mangando. Este caso seriauno en que
el mismo equi po reconozca gue la perpetuaci dn de sus actividades no generavaor paralasociedad y solo
un cambio de camino vaalograr generarlo.

Lasegparacion explicitay deliberadadelaevauacion dd programay laevauacion delosgestoresfacilitala
consolidacion de un compromiso gerencia con @ proceso de monitoreo-evauacion. La no separacion
generaincentivos perversos que terminan convirtiendo la evauacion en un proceso de judtificacion delo
redizado o de inventario de |os aspectos positivos de la gestion.

El sujeto dela evaluacion
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¢Quién redizalas evduaciones?

El paradigmadelagerenciasocia que se caracterizapor activaparticipacion de multiples actores, incluidas
las poblaciones objetivo, va mano en mano con un paradigma de evauacion participativa. La auto-
evauacion o “evauacion liderada por € equipo gestor” no debe redizarse exclusivamente por equipos
tecnocréticos. Laevauacion debe incorporar atodos | os gestores— diversas organizacionesy diferentes
jurisdicciones con diferentesvinculos con lainiciativaque se eva Ua. Lapoblacion objetivo debe participar
enlos procesos eva uativos, delamismamaneragque recomendamos que participeenlaformulaciony enla
gedtion.

Los procesos de evauacidn que se conducen y cuentan con la participacion de los maltiples gestores de
una inicidiva tienen la misma riqueza que los procesos contables internos de una organizacion: arrojar
informacion que permite d equipo gestor estar bien informado, actuar de manera responsable y tomar
decisones informadas.

Por “participacion” en € proceso eva uativo, entendemos un papel en ladefinicion de preguntas sobrelas
cudesd proceso explorara, end disefio ddl proceso, enlarecopilacion einterpretacion delainformaciony
en € uso de la misma. Una participacion limitada a la provison de opiniones y/o de datos es una
participacion submisaque corre d riesgo de no incorporar o reflgar |as perspectivasy preocupacionesde
los*“ participantes’. Laesenciaparticipativade proceso tiene quereflgarseenlamismadefinicidnenlo que
se propone estudiar e indagar en d monitoreo y evauacion.

La auto-evauacion, redizada por € equipo amplio (participativo) de gestores e interesados, no diminala
judtificacion ni lanecesidad de eva uaciones externas. Eva uaci ones externas Sempre seran mas puntuaes
guelos procesos mas continuos de auto-eva uacion, por lalogigticay d cogto. Dichas eva uacionesbrindan

perspectivas, ideas einterpretaciones dternativasy asi, pueden enriquecer lainformaciony € aprendizge
gueresultan de otros procesos. Por supuesto, lalegitimidad de las eva uaciones externas vaa depender de
manera clave de la comunicacion con respecto a objetivo y € procedimiento, y de la incorporacion y

consulta de actores clave en d disefio y gecucion del proceso evauativo.

Productos del Proceso Evaluativo

La razdn de ser de la evauacion radica en la generacion de informacion y, por medio de dla, en €
gorendizgje. La evauacion propone generar informacion que retroaimenta otros procesos, educa los
didogosy decisonesy facilitalos gprendizgjes. Como tal, la eficaciade laeval uacion radicaen su manegjo
oportuno de flujos de informacion relevante alos actores que tengan interés y capacidad paraasimilarlay
utilizerla

Para ser eficaz, entonces, @ proceso evauativo tiene que generar informacion que los diversos actores
involucrados en los procesos gerencidesy decisorios consideren vdida, Util y oportuna. Debedirigirseala
exploracion de preguntas que interesen a dichos actores. Asmismo, € proceso necesita incorporar

mecanismos Yy edtrategias que hagan fluir lainformacion alos actores en tiempos y formatos idoneos.
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Histéricamente, las evaluaciones tendian a producir informes — a veces, informes voluminosos y
dispendiosos que solo servian para congtatar que se habia cumplido con d “requisito” de hacer una
evauacion. En una gerenciamoderna, € éxito de la evaluacion se juzgariano por laentrega dd informe,
SN0 seguin @ grado en que lainformacion producida sea difundida, conocida, andlizaday convertida en
gorendizajes'y acciones.

Persste también en agunas personas una expectativa de que la evaluacion produzca alguna decision o
adgunacdificaciontgantedelasiniciativas. “seguir” 0*noseguir’; “exitoso” 0“no exitoso”; bueno o malo.
El uso dd andliss costo-beneficio ha dimentado una expectativa de esta naturdeza, pues una de las
bondades de td tipo de andlisis es una recomendacion concretay concisa sobre la bondad de invertir (o
no) en una determinadainiciativa

Las evaluaciones que conducen a una respuesta sntética'y sencilla son particulares. Se dirigen a una
preguntaespecificay limitada, tal como: ¢esrecomendableinvertir en etainiciativa, tomando en cuentasu
gporte (monetariamente vaorizable) a bienestar? Otras eva uaciones (quizas més comunes) sedirigen a
preguntas més amplias que no podrian ser respondidas de maneratan sencilla. Asumen tonos descriptivos,
diagndgticos y explicativos.

Sintesis. definiciones del monitoreo y evaluacion

Con & animo derescatar |os méritos delas definiciones que hemos andizado y de Sintetizarlas, proponemos
destacar sai's caracterigticas clave de |los procesos de monitoreo y evaluacion aplicados a las iniciativas
socides,

Laevauacion esun proceso quegenerainformacion. Comotd, lavaidez delaevauacionradicaen
su cgpacidad de generar y difundir informacion relevante, Uil y oportuna.

Laevauacion propone verificar, caracterizar, documentar y explicar de manerarigurosay sstematicala
redizacion de actividades, € uso de recursos, la entrega de productos o serviciosy € logro de los
objetivos, de tal forma que d disefio y/o la gestion de la iniciativa se pueda gustar con € fin de
asegurar que genere el valor que la sociedad espere de élla

Laevauacion forma parte integral de la gerenciasocia. Por tratarse de un instrumento, laevaluacion
solollegaacumplir sufin g gpoyay afectalos procesos gerencidesy decisorios. En otras pddoras, la
evauacion no condituye un fin sofigticado en s mismo; tiene e fin de generar informacion Uil paralos
gestoresy decisores. .

Laevauacionincuye actividades que necesariamente son internas a equipo queimplementalainiciativa
que se evaUa. Incluye otras actividades que pueden ser internas 0 externas a dicho equipo. El
monitoreo y la evauacion no requiere de complgos sistemas de informacion o investigaciones que

requieren de la intervencion de “expertos en evduacion” o “administradores de sstemas de
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informacion”.

L as evauaciones de procesos (monitoreo) y las evauaciones de objetivos resultados acompafian €

proceso de gestion. Seredlizan € monitoreo y la evaluacion Smultaneamente con la gestion.? Por eso
mismo, € disefio y puesta en marcha del proceso evauativo deben iniciar con € mismo proceso de
identificar & problemaque se quiere enfrentar y conceptudizar posibles soluciones (que eventud mente
tendran que ser monitoreadas y evauadas).

Algunos mitos de la evaluacion de programasy proyectos sociales

Por muchos afios se ha hablado de la importancia de la evaluacidon. Hay cierto reconocimiento que la
evauacion es importante, porque puede informar y educar la toma de decisones y la gestion. Brinda
informacion relevante que, asu vez, fortaeceriala capacidad de los gestores sociaes para dar respuesta
eficaz alas necesidades socides. Adi, actuariacomo aiado de los que buscan lograr os objetivos de las
politicas, programasy proyectossocides. A suvez, |losprogramasy proyectos socid es se perciben como
muy importantes, por tratarse de programas prioritari os quecomprometen muchos recursos, tanto publicos
como privados. A suvez, hahabido mucho discurso y muchacapacitacion que promueven € monitoreoy
laevauacion como partes integrales de |os procesos gerenciaes.

¢Por qué, entonces, no se ha visto un granmovimiento de eval uacion de programas socides? ¢Por quéno
selograque e monitoreoy laeva uacion sean utilizadoscomin y eficazmente en lagerenciade programasy
proyectos sociaes?

Consderamos que exisen unos mitos sobre la evauacion, en generd, y sobre la evauacion en los
programasy proyectos sociaes, en particular. Dichos mitos parecen generar un obstaculo d uso cominy
eficaz delos procesos eva uativosen losprogramas sociaes. Por |o tanto, acontinuacion, vamosaandizar
cuaro mitos y tratar de disparlos. Esto, con € animo de reducir los obstaculos a uso gerencid de la
evauacion.

Mito: Losgestores publicosen general ylos delos sectores socialesrechazan la evaluacion; no
guieren comprometerse con €l “accountability” que la evaluacion podria conllevar.

Realidad: Losgestorespublicos (y sociales) carecen deincentivosapropiados paraincorporar la
evaluacion en sus actividades gerenciales. Lagerenciadelos sectores socidestradiciondmente seha
caracterizado por un enfoque en actividades: un estilo gerencid orientado haciala gjecucion de planesde
trabajo pre-definidos, en los cudeslas actividades se vud ven finesen s mismos. Este estilo se asociacon

* Ladefinicion no excluiria una eval uacion ex-post, realizada después de terminar 0 suspender unainiciativa. En contraste
ladefinicion conscientemente excluye la eval uacion ex-ante que depende de técnicas de proyecciony prediccion. Mokate
(1993) argumenta que el fortalecimiento de la evaluacidn exante de iniciativas en |os sectores sociales requiere de un
esfuerzo sistemético de monitoreo y evaluacion de iniciativas en marchay terminadas, pues solo asi se desarrollara
alguna capacidad para proyectar o dar fuerza empirica a las hipétesis causa-efecto que fundamentan y justifican las
estrategias propuestas.

Banco Interamerican_o d~e De&:rollp, Institu}q Interamericano para el Desarrollo Social (INDES) 8

"Disefio y gerencia de politicas y programas sociales', agosto 2000



una“administracion” delos objetivos programéticos u operativos de los programas o proyectos. El equipo
gestor se orientapor € cumplimiento de actividades'y de procesos. El producto maximo de este estilo de
trabgjo radicaria en la entrega de un bien o de un servicio.

Ede edilo de gerencia se vudve una administracion muy encerrada en las actividades facilmente
controlables por @ equipo gestor. Facilita asi una pérdida de contacto con la poblacion objetivo de las
actividadesy diluyelosincentivos paraenfocarse en los cambios que se buscariapromover enlapoblacion
objetivo. En estas circunstancias, € equipo gestor no tiene ninguin interés natura ni ningn incentivo para
redizar ni paraencargar unaevaluacion de resultados. Como consecuencia, este paradigmaadministrativo
en lagestion solo requiere de informacion de evaluacion de procesos (del monitoreo).

Vigto desde laevauacion, este estilo gerencia |lega a depender de un supuesto (implicito) que € mismo
cumplimiento de procesos o la sencilla entrega de un bien o servicio produzca vaor para la sociedad.
Basta saber, entonces, que se hayan cumplido dichos procesos o que se haya entregado € producto. El
desempefio de los gerentes y del programa se juzga por € cumplimiento dd plan de trabgo y no hay
ninguna motivacion naturd por hacer evauaciones del logro de resultados o cumplimiento de objetivos
sociales,

La gerencia socid moderna condste en una gerencia participativa y adaptativa de resultados, una
gerencia de modificaciones de condiciones de vida. Tiene los rasgos de ser flexible, descentraizaday
enfocada en | os objetivos que motivaron su propiaexistencia— los objetivos de cambiar ciertasdimensones
de las condiciones de vida de un determinado grupo. Con un estilo y paradigmade gerenciasocid deesta
naturaeza, 1os gerentes tienen incentivos naturdes para mangar informacion sobre @ cumplimiento de
dichosobjetivos. Tienen interésen establecer, esclarecer y negociar indicadores no ambiglios, verificables
y fidedignos que permitirian andizar d cumplimiento (0 no) de los djetivos sociales ddl programa.
Dependeran de informacion sobre € cambio en condiciones de vida para pautar y guiar sus actividades
gearencides. Este paradigmagerencid obligaalos gerentesaenfocar susesfuerzos (tanto gerenciadescomo
evauativos) adonde van asignificar dgo parae desarrollo socid: hacialas poblaciones cuyas vidas se
proponen mejorar. .

Mientras se generdice este edtilo gerencid, vaaser critico € establecimiento y mantenimiento de incentivos
explicitos que promuevan |os procesos eva uativosy € uso delainformaci on generadapor laevauacionen
lagestion deiniciativas socides.

Mito: Los resultados esperados de los sectores sociales son de tal naturaleza que resulte
imposible analizar su logro. No se pueden medir | osresultados sociales. Por ende, no esposible
evaluar lasiniciativas sociales.

Realidad: Los resultados son intangibles y multidimensionales, pero no por eso resultan no
verificables o no medibles. Frecuentemente, son anunciados en forma ambigua y requieren de
una interpretacion explicita. Ha habido una tendencia de expresar los objetivos o los resultados

esperados de las iniciativas socides de tal forma que no pueden ser objetados pero tampoco resultan
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interpretables o verificables. Por gemplo, consgderamos € objetivo de un programa para prestar
atencion preventiva para adolescentes vulnerables: “permitir que los adolescentes socidmente
vulnerables tengan la oportunidad de desarrollar mas plenamente su proyecto de vida.”

El objetivo asi expresado incluye una retdrica que dificulta cualquier oposicion en la discusion sobre su
importanciao vaor. Ad, resultafécil ganar apoyo palitico en favor de lainiciaiva. Pero, dicha ganancia
conllevacostosen términos delagerenciabilidad y laevauabilidad. Con objetivos especificados deforma
ambigua, |os equipos gestores pierden de vistasu compromiso con €llos, y convierten las actividadesdela
iniciativa en los fines mismos de |0 que proponen hacer.  Una buena gerenciay una evauacion rigurosa
sencillamente nos obligan a explicitar la manera en que estamos interpretando |os resultados esperados.
Nos obliga a comprometernos con una estrategia para reconocer € éxito.

Superado d reto de explicitar (0 interpretar) los objetivos de ta manera que sean precisosy verificables,
aun se enfrentaracierto rechazo aedtrategias de verificacion. Esto, debido alapercepcion quelosobjetivos
socides sea de una naturaleza que no permita su medicion. Quizas alguna parte ddl rechazo d proceso
evauativo tendria que ver con diversos entendimientos dela“medicion”. S “medir” esequivaente aun
mero proceso de “ contar”, resulta apenas evidente que no sera suficiente paradescribir y detallar dgunas
acciones y agunos logros del proceso de gestion. En cambio, S entendemos que “medir” consste en
“caracterizar losatributosdeago” o en“reflexionar sobre ciertos agpectosdedgo”’, lamedicion resultaser
un buen aporte a proceso eva uativo.

En esta ses6n, vamos a abogar por una rigurosa medicion — caracterizacion y documentacion — de las
iniciativas socidesy de sus efectos e impactos.

Mito: La complejidad de la relacion entre las acciones y los resultados esperados de las
iniciativas sociales hace que no sea viable un proceso riguroso de monitoreo/evaluacion.

Realidad: Tendemos a exagerar la dificultad de evaluar en los sectores sociales. Esdificil, mas
no imposible. Lasiniciativasdd sector socid, por definicion, estén dirigidas d cambio en las condiciones
de vida de un determinado grupo de individuos y/o familias. Inciden sobre las condiciones en que las
personas se desarrollan como individuos, como miembros de familia y/o como ciudedanos. Esta
caracterisicade”lo socid” implicaquelasrelaciones entre determinadas accionesy sus correspondientes
consecuencias van a ser paticularmente sengbles d entorno, en todas sus dimensiones — culturd,
econdmica, socid, labord, climética, epidemiol dgica, entre otros.

Lasenshilidad amdiltiples contextos o variables del entorno implica que las variables asociadas con los
resultados esperados de lasiniciativas socia es pueden ser afectadas por mlltiplesiniciativasy dinamicasen
cudquier momento determinado. Esta caracteristica implica que la aribucion de cambios en dichas
variables alas acciones de lainiciativa que estamos eva uando se vueve particularmente dificil.

El caracter de las inciativas socides incluye otra dimensién que agrega complgidad a los procesos

evauativos. latempora. Muchos de los objetivos buscados en |os sectores sociaes se consguen en un
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plazo relativamente largo, frecuentemente mucho después de haber redizado las acciones que
Supuestamente |os causan.

Lacomplgidad delos objetivos socidesy su sensibilidad atantos e ementosy condicionesdel entornohan
contribuido a desarrollo de una“migtica de complgidad” arededor de la evauacion. Estamigtica, asu
vez, contribuye d desarrollo de unaresstenciaalaevauacion.

Lacomplgidad delosobjetivos sociaesy laagplicacion detecnol ogias blandas ef ectivamente hacen quela
evauacion en |os sectores socides resulte dificil. Sin embargo, no implica que resulte menos importante
evauar en los sectores socides. Tampoco sgnifica que resulte imposible. Sencillamente, nos genera un
desafio: en la medida que exista un papel importante de la evaluacion en una gerencia enfocada en la
generacion de cambios en @ bienestar socid, habra que superar las complgidades o dificultades del
proceso evauativo.

Mito: Los procesos de monitoreo/evaluacion en los sectores sociales deben ser externos a los
equipos gestores.

Realidad: Procesos efectivos de monitoreo/eval uacion requieren de una participacion activa del
equipo gestor. Lajudtificacion del uso de equipos externos parahacer | as eva uacionestipicamente se ha
relacionado con una de dos ideas. primero, que |os sectores sociales no cuentan con la experticia para
hacer evauaciones, 0 segundo, que “uno no puede ser juez y parte’. Ningunade las dos justificaciones
condtituye un argumento legitimo en contradelaeva uaci on participativa, queincluyed equipo gerencid en
e disefio y d mango de los procesos evauativos.

Ahora bien, dgunas investigaciones eva udivas (particularmente |os que buscan aidar lamagnitud de los
impactos atribuiblesalainiciativaque se evaua) requieren de dgunaexperticia. Sempre habralugar para
epecidistas en evauacion, para que redlicen ciertas investigaciones detaladas y profundizaciones sobre
temas de particular complgjidad o controversa. No obstante, existelanecesidad urgente de un proceso no
sofigticado de seguimiento y exploracion de cambios asociados con lasinciativas que seredizan, con € fin
de guiar a los equipos gestores y generar una informacion sstemédtica que caracteriza la inicidivay los
actores afectados. Dicho proceso no requiere de una experticia particular en evaluacion y podria ser
manejado por |os equipos gestores.

Nos quedaria, entonces, la observacion que “uno no puede ser juez y parte.” Curiosaesaexpresion, ya
gue diariamente juzgamos | os procesos en que participamos. Losjuzgamosalaluz de unas expectativasy
opiniones. Losjuzgamaosporque, por ser partededllos, nosinteresan y sentimaosagun compromiso consu
buen desarrollo y con su mejora.

En los sectores sociaes, lafdta de incentivos para hacer unaevauacion, asociadaasu vez con lafdtade
vinculo del equipo gestor con los resultados socia es esperados, ha obligado aque las evauaciones sean
externas. Desafortunadamente, |as eva uaciones externas fécilmente se perciben como una intervencion
externaalainiciaiva. Se convierte répidamente en un proceso “fiscalizador”, poco “diado” de equipo
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gestor. Estos procesos suelen conducir aladaboracion de uninforme que nuncaes utilizado en @ proceso
decisorio o gerencid.

L as eval uaciones parti ci pativas pueden romper este circulo vicioso, d comprometer alos equipos gestores
tanto con la utilidad como la validez dd proceso. Por supuesto, las evaduaciones externas pueden
complementar las evauaciones realizadas por |0s equipos participativos de gestion. Lo importante radica
en no limitarnos exclusvamente a las evauaciones externas.

Tresdimensiones de |los procesos evaluativos

Hay por lo menos tres dementos clave que hay que tener en cuentaen d disefio y  mango de los
procesos eva uativos.

el marco conceptud que definelo que lainiciativa propone redizar;
los actores que tengan intereses en dichos procesos; y
los estandares y/o criterios que se van agplicar d juicio de lainiciativa que se evala.

El marco conceptua estipula los objetivos maximos, las edtrategias o actividades que se proponen para
lograr dichos objetivosy las rel aciones esperadas entre losdos. Dicho marco brindaunavision claradelo
gue se quiere lograr, de laformaen que se propone lograrlo y, por eso medio, nos permite observar las
relaciones causal es esperadas.

Los actores pueden incluir todos los actores que tengan interés en la iniciativa y su evaluacion, sea
directamente involucrados en la gestion o no. Podrian incluirse los gestores, |as poblaciones objetivo, los
proveedores, |os excluidos, |os financiadores (incluidos los contribuyentes) y diferentes segmentos de la
sociedad civil.

Loscriteriosy estandares de andisi s definen las expectativas que forman labase de | osjuiciosincorporados
enlaevauacion. Los criterios estipulan las cualidades o caracterigticas esperadas de |os procesos y/o de
losresultados. Consideramos que por |0 menos cuatro criterios tienen que ser aplicados a andlissdelos
procesos y resultados de lasiniciativas sociaes:

dficadia
didenda
equidad
sostenibilidad.

Por supuesto, dichos criterios gpenas representan un conjunto minimo de estandares que reflgan los
vaoresy las expectativas minimas delasiniciativas plblicas parapromover € desarrollo socia. Podran ser
complementados con otros criterios que expresan expectativas particul ares, tanto delos procesoscomo de
los resultados esperados.
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Ocho pasos para € disefio y puesta en marcha de un proceso evaluativo

El anterior andisis de las caracteridticas de |os sectores sociaes permite plantear cuatro desafios, que
pueden ser enfrentados como pasos prioritarios para empezar aconvertir € proceso de evauacion enun
verdadero diado del gerente socid para que forme parte de la cga de herramientas utilizadas en d
quehacer diario de lagerenciasocid. Se recomienda avanzar sobre lo Sguiente:

La identificacion de los diversos usuarios del proceso evauativo y de otros interesados y su
incorporacion en € disefio y mangjo del proceso;

L aespecificacion delos marcos conceptua es que estipulan € entendimiento delosdiversos actores, de
las actividades o edtrategias de lainiciativay los resultados esperados;

La definicion de las preguntas que los diversos actores proponen explorar por medio del proceso
evauativo;

Laidentificacion y concertacion de indicadores e informaciones relevantes,

Ladefiniciony puestaen marcha de estrategias eingrumentos pararecopilar lainformacion de manera
sgeméticay rigurosa;

Ladefinicién y mango efectivo de flujos de lainformacion generada por € proceso evauativo;
Laintroduccion de edtrategias e incentivos que promueven € uso de dichainformacion; y

La puesta en marcha de estraegias para gjustar continuamente € proceso evauativo.

L os ocho pasos no necesariamente conforman una secuencia. Dan unavision global del proceso
evauativo, que en la practica se desarrolla de maneraiterativa mediante diversas gproximaciones y
gjustes.

Primer paso: identificar actores

Los actores de los procesos evauativos incluyen tanto los gestores (de diversos niveles del esquema
organizativo y diversos grados de responsabilidades) de las iniciativas que se evalan, como los que
financian dichas iniciativas (los contribuyentes, por g emplo), como los que forman parte de la poblacion
objetivodelasinicicativas. Cadaactor tendrauninterés particular en lasevauaciones, tanto entérminosde
como se disefiay se gestiona @ proceso, como también de las preguntas que se exploran.  Cada actor
podratener un interés particular en lamaneraen que se usa lainformacion del proceso evauativo.

Por tanto, s @ proceso vaaser considerado como legitimo por parte de los actores que tengan interésen
é, tendraque buscar respuestas alas preguntas que sean de suinterés, tendraquereflgar su entendimiento
0 susexpectativasde programay tendraque prestarse parad uso que se proponedar alainformacion que
Se genera.

La incorporacion de los actores (y sus perspectivas y preguntas) en € disefio y montgje del proceso
evauativo podria fortaecer la legitimacion dd proceso y la garantia de la utilidad de la informacion
generada por €. Un paso prdiminar muy importante sera, entonces, la identificacion de los actores

relevantes y su incorporacion en € proceso.
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Segundo paso: especificar un marco conceptual de lainiciativa que se va a evaluar

Sobre este paso, vamos a entrar en bastante detale, por considerar que congtituye un paso fundamental
paralamejorade los procesos eva uativos.

Marco conceptual: definicidn y especificacion

En su forma mas béasica, d marco conceptud de una iniciativa socid parte de la definicion de una
transformacion deseada que se hadefinido a partir del contraste en un detallado conocimiento y andisis
delasgtuacion exisente y la concertacién de una situacion megorada, deseaday viable. Latransformacion
promovidapor lasiniciativas socia estipicamente se rel aciona con a gun aspecto delas condiciones devida
de un determinado grupo poblaciond.

El contraste de la situacion existente con lasituaci on deseadanos define latr ansfor macion esperada que
asuvez, dalugar d objetivo final (0 méximo) de nuestrainiciaiva

Laformulacion de estrategias o programas propone que dicho objetivo fina se puede lograr mediante un
cambio en conocimientos, actitudes, vaores, ingresos 0 consumaos. ASmismo, estos cambios se pueden
provocar por laentregadeagun servicio, ladifuson de dgunainformacion o ladisribucion deunbien. As
eshozamos d camino gque nos lleva d objetivo fina, mediante € logro de objetivos més operativos.

LaFguralilustray resume estavison de marco conceptua, que nos permite entender d raciocinio dela
iniciativasocia en términos de un conjunto de objetivosinterrel acionados, derivadoslosunosdelosotros.

Figura 1. Unavison genérica del mar co conceptual
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Situacion
existente

Situacioén
deseada

Transformacion deseada

* Interpretacién de la
transformacion deseada

Objetivo final:
cambio en condiciones o
calidad de vida

Objetivo(s) intermedio(s):
cambio en algiin comportamiento
actitud o accion, en la poblacion
objetivo .

¥

Objetivos'operativos:
estrategias e inversiones

Actividades, Insumos,
tareas recursos

Ahorabien, S leemos ese marco conceptual desde abgjo, podemos entender unainiciativa (un program,
por giemplo) como una cadena de medio y fines 0 de causas y efectos. Redizamos unas tareas para
conformar una actividad, que se combina con otras actividades para ofrecer un servicio (o un bien o una
informacion, etc). Laofertaded servicio condituye € cumplimiento de los objetivas operativos que, asu
vez, e redizan con € fin de provocar  cumplimiento de los objetivos intermedios (como camino para
poder llegar a objetivo find). Se podriailustrar este entendimiento del marco conceptua de lasiguiente
manera

Actividedes &> Productos - Objetivos intermedios >  Objetivos findes - Contribucion a la
transformacion deseada

A manerade g emplo, consderamos unainiciativa para promover unamayor participacion de mujeresen
los gobiernos locales. La iniciativa corresponde a Lna estrategia que busca transformar 10s procesos
decisorios politicos en procesos mas equitativos y més sensbles a la manera en que determinadas
decisiones afectan de maneraaamétricaalos hombresy alasmujeres. El marco conceptud delainiciativa
podria ser laque se presentaen laFigura 2.

La presentacion dd marco sefida que multiples actividades se combinan para generar un determinado
numero de productos, que pueden conducir a logro de uno o mas propdsitos que, asu vez, contribuyen a
logro deuno o masfines. Lardacion entrediversas actividadesy sus correspondientes efectos eimpactos
Nno esuno auno, ni squieraeslined. Diversos medios se combinan paralograr |os resultados esperados.
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Figura2. Marco conceptual delainiciativa para promover la participacion delas mujeres en los gobiernos locales.

Actividades —p Productos —p» Objetivos intermedios —» | Objetivosfinales —p Transformacion deseada —»
Identificacién y capacitacion de un | Un programa de capacitacién para | Mujeres sensibilizadas con | Una participacién | Un proceso decisorio mas equitativo
grupo de facilitadores, | mujeres lideres, sobre el papel y el | respecto alaimportanciadesu | incrementadaen mujeresentre | y mas sensible alaforma en que las

compometidos con la busqueda de
una mayor equidad en los procoes
politicos y conocedores de diversos
temas relacionados con la
perspectiva de género.

Recopilacién, andlisis, publicaciony
distribucion de datos con repsecto a
la participacion de la mujer en los
procesos deci sorios.

Preparacién de materiales didacticos
sobre el gobierno local, el proceso
decisorio, € impacto de los
gobiernos locales en el desarrollo
nacional y la participacion femenina
en los gobiernos locales.

Desarrollo de una camparia publica
de comunicaciones.

Identificacion de mujeres lideres y
contactos para interesarlos en el
programa.

Desarrollo de curriculay contenidos.

funcionamiento de los gobiernos
locales y sobre las capacidades
necesarias para introducir una
perspectiva de género al proceso
decisorios de |os gobiernos locales.

Un programa de sensibilizacién alos
oficiales elegidos de los gobiernos
locales, para concientizarlos sobre la
necesidad de contemplar el género en
|os procesos decisorios.

Una capacitacion paralosoficialesde
los gobiernos locales y los miembros
de los consgos ciudadanos
regionalesy locales, sobre andlisisde
género en la planeacion.

Una camparia en |os medios masivos
de comunicacién, para concientizar
sobre |a participacién femeninaen los
procesos decisorios y para informar
sobre |os candidatos femeninos.

representacion en los procesos
decisorios.

Mujeres dispuestas a
postularse para posiciones
elegidas en los gobiernos
locales.

Mujeres que activamente
participan en los consejos
ciudadanos regionales vy
locales.

Un plblico megor informado

con respecto alos candidatos
femeninosy laimportanciade
incorporar  los  asuntos
relacionados con géneroenlos
dialogosy debates politicos.

los oficiales elegidos de los
gobiernos locales.

Andlisis mayor y mejor de los
asuntos relacionados con
género en los dialogos y
debates politicos de los
gobiernos localesy nacional.

Mayores demandas por parte
de las mujeres, para que los
oficiales elegidos contemplen
el género en los procesos
decisorios.

decisiones tomadas afectan (de
manera diferencial) alos hombrey a
las mujeres.
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La especificacion del objetivo final

La especificacion ddl objetivo find obligaainterpretar € contraste de la Situacion exigente y la Stuacion
deseada, y la consecuente vison de una transformacion deseada. Este paso requiere de unalecturadela
redidad y ladaboracion (preferiblemente consensuada) delavison de unasituacion megoraday acanzable
(no utépica). El resultado de ese contraste debe ser una transformacion deseada, que podriamos luego
interpretar y especificar en formade un objetivo final bien delimitado y verificable.

El paso de lainterpretacion de la transformacidn deseada a su expresion en un objetivo bien delimitado
resulta, aveces, abismd. Lastransformaciones deseadas frecuentemente se expresan con unaterminologia
gue requiere de muchainterpretacion y andiss para convertirse en un objetivo. Por gemplo, “reducir la
excluson socid” podria ser transformaci on deseada en muchos paises actualmente. La convenienciade
expresar d fendmeno de esa maneraradicaen lo atractivo mora, palitico y éico de apoyar un objetivo
gparentemente tan meritorio.

No obstante, a preguntar ¢cOmo reconoceremos € éxito de haber disminuido la excluson socid? nos
damos cuentaquefdtaclaridad sobred sgnificado deestefendbmeno. S vamosadisminuirla, tenemosgue
poder observar modificaciones cuantitativas y/o cuditativas en la excluson. Por ende, nos vemos
obligados a explicitar nuestrainterpretacion de un concepto que podria entenderse de mltiplesmaneras.

Las transformaciones deseadas en |os sectores sociaes frecuentemente presentan estas dificultades de
interpretacion. Tres caracteridicas particulares dificultan su conversén en un objetivo delimitado y
veficable

las transformaci ones deseadas tipi camente se expresan de tal manera que generan apoyo fécilmente;
Su expres on resulta suficientemente ambigua que no quedaclaro como reconocer € éxito del logro del
objetivo;

el fendmeno afectado por latransformacidn puede ser interpretado o entendido de multi ples maneras,
hecho que creala necesidad de consensuar su entendimiento.

No por eso resultan las “transformaciones deseadas’ sSin méito o utilidad. Brindan unavisén ampliay
emotiva que nos da una causa comun o unamisoncompartida. Forman una® sombrilla’ debgo delacud
Se pueden condruir diversasiniciaivas.

Para interpretar y delimitar la “transformacion deseadd’, con € fin de especificar un objetivo find
verificable, recomendamos tres acciones, a saber:

la interpretacion de la jerga incluida en la expreson de la transformacion esperada: etipular un
entendimiento consensuado de los fendmenaos que se denominade maneraambiguao deta formaque
podrian entenderse de multiples maneras,

un andisis de los determinantes de | os fendmenos que se proponen afectar: explorar las causasy los
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contextos que habra que modificar para poder afectar la transformacion; y
un reconocimiento de redtricciones. reconocer que € deseo de transformar se limita por la
disponibilidad de recursos y de tiempo, |o que nos obligaa priorizar y ddimitar.

Edtas tres acciones no obligan a especificar, concretar y ddimitar laexpresion ambiguay ambiciosadela
“transformacion deseadd’ de tal forma que llegamos a la definicion de un objetivo fina preciso, viabley
verificable (y, por ende, “evauable’).

En & gemplo que contemplamos sobre la participacion femenina en los gobiernos locales, € objetivo
“sombrilla’ congstiaen consolidar “un proceso decisorio més equitativo y mas sensblealaformaen que
las decisones tomadas afectan de manera diferencia alos hombrey alas mujeres’. Esta“sombrilla’ o
“transformacion deseada’ no tiene una interpretacion Unica que corresponda a una forma concreta de
reconocer € éxito. No obstante, € programa considera que la participacion femenina en los cargos
politicos e egidos condtituiriaunagarantiade unamayor equidad (en lo que respectaa genero). Por tanto,
propuso que se reconoceria como contribucion valiosa a esa transformacion € logro de:

unamayor participacion incrementadaen mujeres entrelos oficid es el egidos de los gobiernos locales;
mayor y megjor andiss de los asuntos rel acionados con genero en los diadogos y debates politicos de
los gobiernos localesy naciond; y

mayores demandas por parte de las mujeres, para que los oficiaes eegidos contemplen € género en
los procesos decisorios.

Estos tres objetivos se convertieron, entonces, en “objetivos finales’, reconocidos como valiosos en si
MiSMoS.

Es en este paso de conversion de la“transformacion deseadd’ alos* objetivosfindes’ quelaevauacion
podria caer en d reduccionismo. “Reduce’ un objetivo complejo, multi-dimengond y multi-causal aun

objetivo verificable. No obstante, nos engafiamos S pensamos que los eementos reduccionistas se
presentan por & proceso eval uativo. Més bien, se presentan en € mismo momento que tratamos de utilizar
edrategias fiscas y programéticas para acercarnos a una solucion dd problema.  Ocurren cuando

planteamos que entendemos el obyjetivo comple o no suficientemente bien como paraproponer unamanera
en que nos podemos atrever a proponer una estrategia para su logro.

El proceso eva uativo nos obligaaespecificar lasinterpretaciones dd objetivo complejo, multi-dmensord
gue hemos utilizado en nuestro proceso deformular dichaestrategia. En otras pa abras, fuimos capacesde
proponer un conjunto de acciones paralograr nuestros objetivos més compleg os por haber incurrido en
agun reduccionismo. Ese momento de la especificacion dd marco conceptud paralaeva uacién que nos
obligamos a revelar nuestra estructura menta de causalidades esperadas y a demostrar d mundo las
interpretaciones implicitas que hemos dado a fendmeno tan compleo que buscamos afectar.

Las hipotesis causales
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L os dementos representados con flechas en lasilustraciones del marco conceptua son rel aciones causa
efecto o medios-fines. Por tanto, a proponer un objetivo intermedio como mecanismo que nos conduce d
logro de un objetivo final, proponemos una hipétesis causd entre los dos dementos. De igud forma,
proponer una estrategia, representada por unos obj etivos operativos paralograr un determinado objetivo
intermedio eslo mismo que proponer lahipétesis de que dichaestrategia sea capaz de conducir a logro de
los objetivos intermedios.

A manerade g emplo, cuando proponemos unacamparia de educaci On 0 concientizacion de mujeres sobre
rehidratacion ord con € fin de reducir la morbilidad infantil por enfermedades diarreicas, estamos
proponiendo dos hipotesis: primero, que la adecuada aplicacion de rehidratantes sea capaz de afectar
ggnificativamente la morbilidad infantil por enfermedad diarreica; y, segundo, que una campaiia
educativalinformativa sea suficiente paralograr que las madres no solo aprendan autilizar losrehidratantes
Sno que sea uficiente para promover que las madres efectivamente los utilicen.

Algunas de las hipdtesis causaes que utilizamos en |os marcos conceptual es son de dta certidumbre: por
gemplo, que la vacunacion de nifios menores de cinco afios que hasta entonces no han sido inmunizados
reduce la morbi-mortaidad por enfermedades inmuno-prevenibles. Otras van a ser més inciertas. por
gemplo, que una camparia callgera de vacunacion vaya a araer alos nifios menores de cinco afios que
hasta entonces no han sido inmunizados. Podemos haber probado experimentad mente unasdelashipdtesis:
por g emplo, que unadeterminada metodol ogia pedagdgicahasido efectivaen lasuperacion defracaso en
lectura basica en nifios entre 10 y 15 afios. Otras hipotesis habran sido menos probadas: que una
determinada cgpacitacion logre que los maestros| as habilidades necesarias para efectivamente aplicar dicha
metodologia.

Lasrelaciones causdesen lasiniciativas delos sectores socia es son particularmente compl g as, porqueson
afectadas por una amplia gama de dementos del entorno (econdmicos, culturdes, socides,
epidemiol égicos, climéticos).
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Figura 3: Marco conceptual: monitoreo y evaluacion como seguimientoy prueba de las

Transformacion

deseada
Actividades Objetivos Objetivos Objetivo
operativos intermedios final
(Productos) (Efectos) (Impacto)

hipotesis sobre relaciones causales esperadas
El marco conceptual como mapa del monitoreo y evaluacion

Combinando las dos presentaciones dd marco conceptud ilustradas en las Figuras 1y 2, se puede
proponer laimagen de la Figura 3 como un mapadel proceso de monitoreo y evauacion.

Proponemos las siguientes recomendaciones parala construccion del marco conceptud :

Tengaen cuentaquelaexplicitacion del marco conceptud nosarrojaunaguiadelosfendmenosquese
van aandizar en los procesos de monitoreo y eval uacion. Por |o tanto, debemos entender  marco en
formaflexible. Losmoddosilustradosen lasFiguras 1, 2y 3, queincorporan cuatro esabones, son
merosgemplos. No hay ningunaobligacion aque @ niimero de ed abones sea concretamente cuatro.

A su vez, cada eemento del marco conceptua (diferente ala“transformacion deseada’) tiene que
expresarse de tal forma que sea observable y evaluable. Como td, tiene que ser expresado en
elementos objetivamente verificables. Este requerimiento es particularmente desafiante parad objetivo
find (0o méximo) que reflga una interpretacion de la transformacion socid deseeda

En la construccion del marco, la especificacion del “objetivo find” resulta particularmente critica, ya
que da pautas con respecto d juicio méximo d cud vamos asometer lainiciativa. Debemostener en
cuenta que € objetivo maximo es una interpretacion observable de la transformacidn deseada. Por
tanto, & objetivo maximo debe reflgar € cambio socid que se desea promover. Esto hace dificil

aceptar que un objetivo fina podria ser la puesta en marcha o la continua oferta de un determinado
programao laentrega no interrumpida de un determinado servicio. El objetivo méximo no podria ser
“ofrecer un programa de educacion adistancid’, porqued programa (o € servicio) noesunfinens.
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No descamos @ programa como una transformacion socid en s, sno porque modifica agun
comportamiento o alguna condicidn de vida de algun grupo poblaciond.

El criterio que tiene que primar en laespecificacion dd objetivo final delacadenaesuno devalor: €
objetivo find nos indica d punto hasta donde vamos a evauar y, por ende, la especificacion del
objetivo méximo involucraun juicio que € cumplimiento de dicho objetivo representalageneracionde
vaor paralasociedad. S digiéramosqued objetivo find fuese* of recer un programade educacién a
disancia’ estariamos sefidando que lamera existenciadd programa representariaun valor parala
sociedad. De hecho, estariamos diciendo que d programaen si (aunque no se produjeraningunactra
consecuencia) genera un vaor suficiente como para justificar € uso de |os recursos necesarios para
gecutar € programa.

El objetivo méximo (“find”) que se epecifica en € marco conceptud parael proceso eva uativo no
necesariamentetiene que ser € Ultimo beneficio que se esperadelainiciativaque proponemosevauar.
Puede haber otras consecuencias esperadas, y se €ige por determinados motivos, no entrarlosen €
proceso evauativo. Por g emplo, un fondo de financiamiento de proyectos de infraestructurasocid a
los municipios de menor desarrollo relativo cuyo objetivo find aumentar € acceso a escudlas y
servicios médicos parala poblacion de dichos municipios podriaen redlidad estar gportando a logro
de un amplio conjunto de objetivos de mayor jerarquia: la mayor escolaridad y € mejor estado de
sdud de la poblacion objetivo; @ desarrollo eficaz y equitativo de capitd humano; la apertura de

oportunidades de futuro empleo, entre otros.

La definicion dd objetivo méximo dd marco conceptua sencillamente nos delimita € proceso
evauativo. Nos indica hasta donde vamos a evauar. La Unica respuesta generdizable seriaque
objetivo fina sdeccionado tiene que incorporar vaor en sl mismo.

Supongamos unainiciativa que promueve un aumento de laescolaridad de nifias pobres. Lainiciativa
podria consderarse beneficiosa porque cumple con € derecho garantizado a la nifia de tener una
educacion de calidad y/o porque megora su potencia productivo para su futura participacion en €
mercado labora y/o porque afectarael nimero de hijosquellegaatener y lasdudy educacion desus
hijos. Genera unos beneficios encadenados.

Mayor escolaridad de la nifia ® Mas aprendizaje ® Mayor productividad futura® Mayores
ingresos futuros ® Menor pobreza futura

Mayor escolaridad de la nifia ® Hijos de mayor nivel educativo y mejor estado de salud
Uno podria extender las cadenas, teniendo en cuenta los impactos intergeneracionales:

Hijos de mayor nivel educativo y mejor estado de salud ® Mas aprendizaje por parte de los
hijos ® Mayor productividad futura® Mayores ingresos futuros® Menor pobreza futura®
Nietos de mayor nivel educativo y mejor estado de salud ® Mas aprendizaje por partedelos
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nietos ® Mayor productividad futura® Mayores ingresos futuros ® Menor pobreza futura

Evidentemente, aqui la preguntarel evante consiste en ¢hastadonde extender lacadena?, teniendo en
cuenta que nuestro propGsito consste en generar vaiosa informacion para educar |os procesos
decisorios y gerencides. ¢Hasta donde verificamos que efectivamente se hayan producido los
beneficios esperados?

Pararesponder estas inquietudes, necesitamos volver a concepto devalor. Es hecesario especificar
losresultados esperados hastaague punto donde podamos decir que habriaun consenso qued logro
de ese objetivo incorporavaor por S mismo, aungue no se produjera otro impacto o consecuencia:
Por tanto, cabria en la mente pensar que seria suficiente verificar que efectivamente hay mayor
escolaridad de nifias, ya que la escolaridad es un derecho que la sociedad garantiza a todos sus
ciudadanos. O, dternativamente, se podria argumentar que no es suficiente que haya mayor

escolaridad, sino que queramos quehay mayor gprendizagje, |o que nosobligariaaandizar € aumento
en gprendizaje asociado con la mayor escolaridad.

En otras palabras, no hay una respuesta “ correcta’ a la pregunta de ¢hasta donde extender? La
respuesta tiene que depender de una reflexion sobre |o que la sociedad apreciariacomo “valioso”.

Unavez congtruido € marco conceptud, hay que someterlo aun andisiscritico que examinalasensatez
delas hipdtesis planteadas. De esa manera, € disefio y desarrollo del marco conceptua del proceso
evauativo educae mismo andisisy didogo con repecto a posibles dternativas de solucidn paraun
determinado problema o desafio.  Lainformacion recopiladay generada en la evaluacion permitira
documentar € logro de las rel aciones causa es esperadas. ASmismo, indicararelaciones causalesque
gparentemente no se estan produciendo, para motivar @ repensar de esas relaciones y 1os gustes
necesarios alaluz de lafata de logro con respecto a esarelacion causd.

Al congruir  marco conceptud, resulta importante digtinguir la evaluacion de la iniciativa de la
evauacion dd gerente o0 dd equipo gestor. Claramente @ programa o la politica debe ser
“accountable’ con respecto alageneracion delosimpactosy efectos esperados, y su evauaciontiene
gue seguir toda la cadena de resultados esperados hasta aquel punto donde se determina que se
produzcavalor para la sociedad. Laevauacion de gerentey/o del equipo gestor no necesariamente
obedecealasmismaspautas. Esclaro quelaevauacion del gerente o del equipo gestor comparte una
parte dd marco conceptua con laevauacion delainiciativa. Quizas laevauacion dd gerentey del

equipo gestor incluye los dementos “intramurdes’ de marco conceptual, concentrados en las

actividadesy los productos. ¢Esd gerente responsabley “accountable’ por unadeficienciaen d logro
de los impactos esperados, que se aribuye a una equivocada conceptudizacion de problema
exigente? ¢Esd equipo gestor responsable por lafatade éxito en lageneracion de compromisosy de
participacion por parte de la poblacidn objetivo, que eran indispensables para lograr los efectos e

* Estrictamente y abstractamente, obligaria a determinar que el valor que la sociedad asignaria a este beneficio seria

suficiente parajustificar o compensar el uso de los recursos que se sacrifican en la generacién del beneficio.
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impactos esperados?

Al mismo tiempo, ¢ equipo gestor no tiene ninguna responsabilidad o accountability frente alano
participacion de lapoblacion objetivo? ¢ gerente no debe reaccionar frentealaevidenciade quelas
iniciativas programadas, aunque muy bien gestionadas, no estén generando los impactos esperados?

Una respuesta negativa a estas dos preguntas cortaria e vinculo entre lo que hacen los equiposy los
gerentes y las mismas razones que judifican su quehacer. Seria equivdente decir que la
responsabilidad de un padre 0 una madre en la promocion de lanutricidn de sus hijos se cumplaenla
provison y preparacion de una comidad balanceada. Si 1os hijos no comen lo que les ha dado (por
cuaquier motivo) € objetivo nutriciond no selogra. S su cuerpo no asmilala comida, tampoco se
cumple. El padre y la madre, entonces, tipicamente se preocupan no solo de la preparacion de
nutrientes (lo que equivadria a la entrega de un bien o servicio). Vigilan y promueven d consumo
“adecuado” de dichos nutrientes, con € fin de asegurar @ objetivo find. Asmismo, controlan
indicadores de este objetivo final —latdla, € pesoy d crecimiento ddl nifio, con € fin de asegurar que
logran lo que proponian.

El equipo gestor debe ser responsable por larecopilacion'y discuson de informacion sobrelos efectos
e impactos de lo que estan produciendo, con @ fin de asegurar que sus labores estan sempre
vinculadas con un esfuerzo por vincular actividades concretas con la generacion de valor social.

Es nuestro pensar que @ equipo gestor y € gerente deben ser eva uados en un esquema gque juzga su
desemperio:

en la gedion en las dimensiones operativas de la “cadend’ de objetivos jerarquizados — las
actividades y productos;

en d monitoreo y laevauacion dela*“cadena’ en su conjunto; y

en su capacidad deinformar y reaccionar frente alas evidencias de la generacion o no generacion
de los efectos e impactos esperados.

Esta propuesta responsabiliza alos gerentes socides no solo de labuena“ administracion” de un plan
detrabgjo o, sea, del buen desenlace de un programa de actividades. Ademas les responsabiliza por
una conciencia continua del vinculo de sus actividades cotidianas con la generacion de los efectos e
impactos socialesdeseados. Deno producir dicho vinculo, se conviertelaresponsabilidad del gerente
en laresponsabilidad deinformar y de abrir un dialogo sobre labondad de continuar las actividadesy
de redefinir o regjustar, con tal buscar mecanismos que efectivamente produzcan los efectos €0
impactos deseados.

Tercer paso: definir las preguntas que se van a explorar

Habiendo enfatizado laexplicitacion de un marco conceptud que estipulaunajerarquiade objetivos, seria

muy fécil caer en latentacion de pensar que € proceso evauaivo condste meramente en unaverificacion
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de objetivos cumplidos. Para evitar esta tentacion, tenemos que volver a contemplar la esencia de la
evauacion: d seguimiento de lainiciativa, paraasegurar que esté generando vaor. Por tanto, € proceso
evauativo puede (y debe) preguntar no solo sobred cumplimiento de otros objetivos, sino también sobre:

Otros efectos 0 impactos de lainiciativa, que generen valor (positivo 0 negativo) parala sociedad.
Factores, dindmicas o condiciones que condicionan o facilitan € cumplimiento de los objetivoso la
generacion de efectos o impactos valiosos (con € fin de aprender con respecto a caminos que nos
pueden aumentar € vaor producido).

Factores, dindmicas o condiciones que limitan o impiden d cumplimiento de los objetivos o la
generacion de efectos o impactos valiosos (con € fin de gprender con respecto acaminos quetienen
gue ser gustados o evitados).

Diversas percepciones o0 entendimientos sobre |os efectos o impactos (negativos y positivos) de la
inicdiva

Haciaesefin, € disefio del proceso evaluativo nos obligaadeimitar unaserie de preguntas que podran
conducir ainformacion que facilite laidentificacion de edtrategias que incrementen € vaor delainiciaiva
gue s evalla

Asmiamo, la identificacion de preguntas relevantes nos ayuda a asegurar que estamos atendiendo las
diversas necesidades de informacion a través del proceso evauativo.

Cuarto paso: identificar y concertar un conjunto relevante de indicadores e informaciones

El proceso de monitoreo y evauacion recopila datos relevantes sobre las actividades, |os efectos e
impactos y las relaciones entre élos.  Convierte los datos en informacion que ilustra,  Sintetiza y/o
caracteriza.

Un ingtrumento que ha resultado (til en @ proceso evaludivo, es d indicador. Tiipcamente, lautilidad de
los indicadores radica en su capacidad de sintesis. Los indicadores se disefian y se seleccionan de tal
formaque contribuyan d entendimiento del desempefio delainiciativaqueseevauia y que sean Utilesend
contexto del diaogo de paliticas. Tiene vaor descriptivo y explicativo, que contribuye d andisisy didogo
sobre los logros de las paliticas, programasy proyectos.

Un indicador se puede entender como una expresion que sintetiza informacion cuantitativa y/o
cualitativa sobre algin fenémeno relevante. El indicador “indica’ 0“sefida’. Permite caracterizar los
fendmenos (acciones, actividades, logros, efectos) que necesitamos describir en un proceso de monitoreoy
evauacion.

En los sectores socides, se presenta cierta resstencia d uso de indicadores, pues muchos indicadores
resultan limitados parad andisis defendmenos comple os, cuditativosy multi-dimensonaes. No obdante,
edta resistencia confunde labondad del indicador —ladefacilitar unasintesis de informacion abundantey
vaiosa— con unasuperficididad de tratar |os fendmenos queintentan describir. No hay ningunalimitacion
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intrinseca de los indicadores para describir fendmenos cuditativos o complejos. Por supuesto, aquellos
indicadores que miden exclusvamente las dimensones cuantitativas o facilmente observables de los
fendmenos que queremos entender o describir resultan insuficientes paramuchos de los andisis necesarios
€n un proceso evauativo de unainiciativa socid.

En generd, unindicador no selimitaaun mero “conteo”. Por tanto, en [0 que Sgue, vamos a entender las
referencias a “indicadores’ como las expresiones que reflgan un andisis y una sintesis de datos tanto
cuantitativos como cuditetivos relevantes para nuestro propdsito.

Ejemplos de los indicadores que se pueden utilizar en los procesos eval uativosincuyen gemplosdasicos
de tasas recopiladas con métodos tradicionades cuantitativos. la tasa anud de mortdidad infantil en €
Estado de Chigpas, € nimero de nifios de edad escolar en la Region Nororienta que no se han
matriculado en escudladurante d Ultimo afio escolar o € porcentgje de nifios menores de sais afios cuyo
perfil peso-tdla-edad estéainferior a esténdar. Otros g emplos menos clas cos deindicadores podrian ser:
razon predominante citada por las mujeres de no utilizar anti-conceptivos o factores que conducen alas
comunidades arecomendar € despido del director de su escuela.

Un buen indicador se caracteriza por |os siguientes rasgos.

€s preciso: puede ser interpretado de maneraclara, de tal forma que sea plenamente entendible;
esrelevante paralos usuarios de lainformacion: reflgja el ementos o fendmenos que forman partedelo
gue se busca entender; en e caso del proceso eval uativo, se relacionan con alguin aspecto del marco
conceptud de lainiciativa que se evala;

es gpropiado por los usuarios de la informacion: los usuarios se identifican con € indicador; tienen
confianza que eta reflgjando fielmente informacion relevante;

espractico: € costo derecopilar losdatosy producir lainformacion aser sintetizada por € indicador es
razonable.

Los indicadores €/o informaciones relevantes para € proceso evauativo se pueden definir apartir de las
tres dimensiones del proceso eva udtivo:

€l marco conceptud de lainiciaiva que se evala;

los criterios de eva uacion, que deben incluir, como conjunto minimo de criterios, laeficacia, eficiencia,
equidad y sogtenibilidad;

los diversos actores y sus correspondientes perspectivas y demandas de informacion.

Por tanto, € proceso incluir&

indicadores e informaciones que describen y caracterizan las actividades e insumos,
indicadores e informaciones que describen y caracterizan |os productos,
indicadores einformaciones que describeny caracterizan losefectos (o fdtade efectos) delainiciativa

que e evaug
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indicadores e informaciones que describen € logro (o no) de los objetivos finales.

Recomendamos d uso de una congtruccion mentd matricid para la identificacion de informaciones e
indicadores relevantes:

Actividades >
9

Productos 2>

Objetivosinterm. >

Objetivosfinales

I nformaciones o indicadores que describen:

Eficacia

Eficiencia

Equidad

Sostenibilidad

- cantidad y calidad de los
insumosy actividades

- satifaccioén de diversos
actores con las
actividades

- costos unitarios

y totales de insumosy
actividades

- distribucién de costos
por tipo de insumo o
actividad

- trabas o dificultades
encontradas

-distribucién por region,
décil de ingreso, grupo
de poblacion

-fuentes y montos de
recursos financieros
-grado de susceptibilidad
adecisiones politicas
-elementos de
sostenibilidad del flujo
oportuno de insumos

- cantidad y calidad de
servicio ofrecido cantidad
y calidad delaejecucion
de componentes

- costo por unidad de
“capacidad instalada”

- indicadores de eficiencia
técnica

- discriminacion de costos
por rubros relevantes

-evidencia de puesta en
marcha paraincorporar a
todos los grupos
relevantes

-distribucién de la oferta
por regién o por grupo
relevante

- estrategias
paralograr la
sostenibilidad

- utilizacion del servicio por la
poblacion objetivo
situaciones en que se logran 'y
no se logran el objetivo
intermedio

- costo por personao
familia atendida
-indicadores de
eficiencia’interna’:
permanencia, uso servicios

- utilizacion sostenida del
servicio, por region décil de
ingreso, u otro grupo.

- participacién
comunitariay solidaridad
comunitaria, con respecto al
programa

- cambiosen €l
bienestar de la
poblacién objetivo

- indicadores de
“eficiencia externa’

- costo por unidad de
“impacto”

- cambios en los
indicadores del
bienestar, por region,
décil deingreso

- percepciones de la
justicia o la equidad de
la distribuccion de
efectos e impactos

- evidenciao
percepciones dela
sostenibilidad del
impacto

Es importante recordar que hay una tercera dimension que se debe tomar en cuenta la de los multiples
actores delos procesos de monitoreo'y evaluacion: tanto los demandantes delainformacion como losque
toman rolesen larecopilaciony registro de datos. Losindicadores deben definirse tomando en cuentalas
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perspectivas de estos actores, susintereses en lainformaciony susinterpretaciones del marco conceptual.

Quinto paso: definir y poner en marcha estrategias para recopilar los datos y producir
informacion de manera sistematica y rigurosa

El proceso eva uativo incluye edtrategias pararecopilar datosy producir informacion. Por tanto, requiere
de procesos capaces de captar y registralas caracteristicas de | as actividades (procesos), losresultadosy
otros fendOmenos que se quieren documentar. Un proceso evaluativo puede combinar métodos de
recopilacién cuantitivosy métodos cuditetivos, paraasi generar complementariedades importantes con la
informacion. Entre las fuentes de informacion gque se pueden gprovechar seincluyen los siguientes (entre
otros):

registros, estadisticas

datos inditucionaes

encuestas

entrevistas de informantes clave
entrevistas a grupos focaes
observacion (Ssemética)
andids de textos y contenidos

La complementaridad generada entre |os datos de diversas fuentes o diversas estrategias de recopilacion
puede enriquecer la informacion generada.

Por supuesto, se requiere ademas de las estrategias de recopilacion unas adecuadas acciones para el
procesamiento de los datos y la generacion de informacidn. Dichas edtrategias, nuevamente, pueden
combinar acercamientos tanto cuantitativos como cuditativos, con € fin de asegurar @ buen
gprovechimiento de datos de diversas naturalezas.

Sexto paso: definir y manegjar flujos de la informacion generada por el proceso evaluativo

Laevduacion llegaasarvir deverdaderaherramientade lagerenciasocid enlamedidaque seutilice para
educar los procesos gerencides y decisorios. Por tanto, los flujos efectivos de la informacion y las
edtrategias parapromover € uso delainformacién congtituyen componentes clave dd disefioy mango de
los procesos de monitoreo y evaluacion.

El disefio y la construccion de flujos de informacion deben guiarse por |a definicion delas necesdades de
informacion por parte delos diferentesinteresados en @ proceso evauativo. El flujo deinformacion debe
asegurar que cadaactor tengainformacion de buenacdidad paraguiar y enriquecer d papel quejuegaenla
inicddiva

Como consecuencia, resultal égico que un flujo de informaci dn tenga su base en |os puntos de entrega de

los servicios o |os puntos de encuentro con la poblacion objetivo. Por tanto, los flujos de informacion se
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pueden conceptudizar inicid mente con flujos que surgen desde abgo para arriba. Los gestores en los
puntos mas descentralizados 0 mas cercanos alos afectados claramente tienen oportuni dades paragenerar
y/o recopilar datos 'y producir informaciones que dimentan todo € proceso evauativo.

No obstante, hay un gran pdigro en flujos deinformacion meramente“ de abgjo haciaarriba’. Donde bien
los gestores mas en contacto con los afectados y con € entorno donde se entrega e servicio o donde se
desenvue velainiciativa pueden generar muchainformacion, no todalainformacion que podrian generar es
relevante para sus responsabilidades en lagestion del programa. Por g emplo, en un programa de hogares
comunitarios para € cuidado de nifios de edad pre-escolar, las madres comunitarias podrian facilitar
agunos datos parafacilitar € andissdd desarrollo nutriciond de los nifios bgo sus cuidados. Asmismo,
podria facilitar la recopilacion de datos sobre la participacion de los padres de familia en lagestion ddl

hogar o0 en € mercado de trabgo. Estas informaciones podrian ser de interés a aguellos actores
responsables por generar impactos o efectos en lanutricion, en la participacion ciudadana o comunitariay
sobred empleoy losingresosfamiliares. No obstante, tipicamente son el ementos que se consideran “més
dl&’ delasresponsabilidades delas madres comunitarias, quienes seresponsabilizan por ladimentacion, la
estimulacion tempranay laactividad cotidianadel hogar y delosnifiosaendidos. Enlamedidaquevamos
apedir alasmadres comunitariasfacilitar los datos o lainformacion sobre algunos de los posibles efectos o
impactos de su gestion, tenemos que generarles incentivos 0 motivaciones para ese trabgo. De no

proveerles las adecuadas motivaciones, se corre € peigro de no contar con los datos de manera
consistente y oportunay/o de contar con datos de dudosa confiabilidad.

Este riesgo se presenta porque la percepcion deirrelevancia o de pocaimportanciadel dato hace que el
sencillo acto de mandar agunainformacidn baste paracumplir con d “requisito”’, sin importar € cuidado
por lacaidad dd dato. S los que proveen lainformacion no ven lareevanciay no ven ningin beneficio
directo de participar en larecopilacion de datos, pocamotivacion van atener parainvertir efuerzosenla
recopilacion y € regigtro.

Por tanto, es necesario definir y mangiar motivaciones para incentivar € trabagjo en larecopilacion y/o €

registro de datos necesarios paral os procesos eval uativos que deben despertar dgunaidentificacion dela
relevancia de la informacion para los gestores quienes estén participando en dicho trabgo. Las

motivaciones, entonces, no consisten en un pago por € dato entregado. Més bien, consisten en agun
incentivo relacionado con lainformacion misma.

Losmismosflujos deinformacidn pueden ser motivadores, Semprey cuando sean bi- direccionaeso multi-
direcciondes. Esdecir, laprovison deinformacidn que seadeinterés o de utilidad paralos gestores puede
por s mismo incentivarles paraque contintien participando en € registro o recopilacion de datos de buena
cdidad y dta confiabilidad. S los gestores mas cercanos a la poblacion objetivo registran datos y los
remite a un nivel de gestion mas agregado, ese nivel puede agregar los datos, andizar lainformacion y

volverla a remitir a los establecimientos mas desagregados, para que éstos puedan comparar los

indicadores sobre su gestion en relacion con los de otros establecimientos, en relacion a sus gestiones
pasadas y/o en comparacion con agunos esténdares.  Esta informacion de aguna forma les sirve de

retrodimentacion y lesindicacaminos paramantener y/o fortalecer su gestion. A suvez, le sefidaquelos
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datos que recopilan tengan alguin uso o interés'y les motiva a continuar y/o mejorar su recopilacion.

Otramotivacion que promuevey enriquece una percepcion delarelevanciade los datos recopiladosen

proceso evaluativo cons tiriaen unaretroaimentacion por parte delos gestores mas centrdizadoshecialos
gestores més locdes, con base en la informacion proveniente de dichos datos. S existe una fluida
comunicacion queindicalo que se estaconcluyendo sobre e disefio, lagestion o ladinamicadelainiciativa,
con base en d andlissy lacomparacion de datos, |0s gestores inmediatamente perciben la utilidad de los
datos y suelen ser mas comprometidos con la recopilacion. Por supuesto, esta comunicacion, a su vez,

puede estar orientada a la introduccion de mejoras en @ programa, por medio de didogo y asstencia
técnica. El didogo resultante puede introducir nuevas percepciones 0 perspectivas a los procesos de
andiss e interpretacion de los datos evaluativo. Adl, laincorporacion de flujos bi-direccionades o multi-

direccionales de informacion pueden facilitar que la eva uacidn brinde sus frutos inmediatos por medio del

enriquecimiento del programay también susfrutosindirectos, por medio delamejoradeloscompromisos
en los procesos de recopilacion, remisidon 'y andisis de datos.

Figura 4.

Informacién, analisisy/o
comparacion de datosrecopilados
al nivel regional y/o local.
Asistencia técnica para reaccionar y ajustgi/

Nivel nacional ~
Datos regionales, locales
ylo de establecimiento | .

Nivel regional
(estado, provincia, departamento,region)

Informacion,
andlisis y/o comparaci6n
dedatos recopilados al nivel local y de

establecimiento. Asistencia técnica
para reaccionar y ajustar.

Informacién, andlisis y/ocomparaci6n
de datos recopiladosal nivel de
establecimiento. Asistencia técnica
para reaccionar y ajustar.

Datos locales
ylo de establecimiento

Nivel local
(nlcleo, municipio, etc)

Datos recopilados al nivel

de establecimiento
Establecimiento de entrega del servicio
(escuela, puesto de salud, etc)

La Figura 4 ilugra un flujo de informacion de esta naurdeza: los datos recopilados d nivel de
establecimiento (edemés deretrodimentar directamente a establecimiento) seremitend nivel locd, donde
pueden ser andlizados, agregados y/o comparados con |0s provenientes de otros establecimientos en la
mismalocalidad. Losresultados de estos procesos se devue ven alos establecimientos, con € findeguiar
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o fortaecer la gerencia'y, a su vez, motivar d enriquecimiento de la informacion. La locdidad puede
basarse en | os resultados sefidl ados por |os datos locales para reconocer éxitos, para ofrecer asesoriao
para gustar sus estrategias con respecto a los establecimientos.  Los datos locaes fluyen también alos
nivelesregonales, donde pueden ser analizados, agregadosy/o comparados con losque provienen deotras
locdidades. Lasregiones, a su vez, remiten datos alos gestores ddl nivel naciond y también devueven
informacion valiosa para los gestores locdes.  Edta retrodimentacion también se produce en € nivel
naciond, en sus esfuerzos para gpoyar alos nivelesregionaes.

De los flujos bi-direcciona es o multi-direcciona es de informacion, esperamos promover un uso efectivo
delainformacion generadaen @ proceso evaudivo. S vamosaimplementar efectivamente un paradigma
de gerencia que esta enfocado en € logro de meoras eficientes y equitativas en las condiciones de vida,

indudablemente | os gerentes necesitan contar con una herrami enta.que les permite conocer continuamented

estado de las actividades y productos que estdn mangando, los logros sociales que pueden estarse

produciendo y las relaciones entre los dos. Es decir, € gerente requerira de un proceso continuo de
monitoreo y evauacion.

Séptimo paso: introducir estrategias e incentivos que promueven el uso de dicha informacion

Un gerente totd mente comprometido con este nuevo paradigma tendriaincentivos naturales para usar un
proceso evaluativo. De hecho, este uso conduciriaalos gerentes aintroducir consecuencias distinguibles
para resultados evaduativos diferentes. ciertas consecuencias para aguellas iniciaivas que indican que se
logran los objetivos buscados y otras consecuencias, claramente diferentes, paraaguellos queindican que
no se logran los objetivos buscados.

Laculturagerencid que facilitariay promoveriad efectivo uso de laeva uacidn, como instrumento diado
del gerente, tendria por o menos cuatro caracteristicas particulares:

Seria una cultura gerencial que permita la equivocacion y € ajuste.  Una cultura gerencid
moderna, orientadaalogro de cambios socides eficientesy equitativos, incentivarialaflexibilidad y la
innnovacion, como mecanismos paraasegurar € logro delos objetivos méaximos deseados. Permitiriaa
los equipos gestores probar estrategias que parecen ser caminos idéneos para € logro de las
transformaci ones deseadas, Semprey cuando hubierainstrumentos que lesindican de maneraoportuna
la efectividad y eficiencia de los resultados.  Por supuesto, puede exigtir una tolerancia a la
equivocacion sempre y cuando haya la capacidad de reconocer una estrategia no eficaz, para hacer
cambiosy gustes sobrelamarcha. Laculturagerencia que promueveinnovacion dinamica, entonces,
no solo promueved uso de laeva uacion, Sno también lo demandacomo instrumento indispensablede
lagerencia

Seriaun contexto gerencial en quelosgquereciben lainformacion tengan autoridad dentro dela
organizacion para utilizarla y hacer las modificaciones del caso. ¢Por quépedir alosdirectores
de escudlaevduar d desempefio delos docentes, S no tiene capacidad o autoridad paraimplementar

cambios, para exigir modificaciones en € desempefio e, incluso, para no renovar € contrato del
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docente? ¢Por qué pedir alas madres comunitarias pesar y medir alosnifiosen su cuidado, s elano
cuentacon laflexibilidad de recursosy de asignaciones paramodificar laaimentacion delosnifios, con
tal promover d crecimiento de todos? Un contexto gerencid que promueva d uso delainformacion
también permite que | os que tengan lainformaci dn puedan actuar sobre ella, sempre en funcion delos
objetivos buscados.

Seria un contexto en que losincentivos organizacionales y gerencial es favorezcan la utilizacion
de informacion. Los contextos gerencides siempre tienen incentivos — explicitos o implicitos. Hay
incentivos en forma de premios 0 pagos por méito o logro; hay incentivos en forma de
reconocimientos. De no exidir incentivos de esta naturdeza, hay incentivos “por omisén”, que
tipicamente incentivan comportamientos no consistentes con los objetivos organizaciondes. En un
contexto gerencid moderno idoneo paralasiniciativas socides, |osincentivos— sean monetarios, o de
reconocimientos, o en forma de los criterios que se utilizardn en las evauaciones de desempefio —
promoveran d uso de las informaciones generadas en los procesos evauativos.  Los incentivos
marcarian hitos o valores meta o reconocerian logros en funcién de datos o informaciones generados
por d proceso evaluativo. De esta manera, enfocaran a los equipos gestores en 1o que realmente
importa— & cumplimiento de diferentes objetivos especificados en € marco conceptua del proceso
evaudivo.

Finalmente, seria un contexto gerencial en que existan mecanismos de ajuste. Usar la
informacion generadaen € proceso eva uativo solo resultaviable s hay mecanismosdegusteo, sea, S

hay flexibilidad suficiente para facilitar que los gerentes utilizan la eva uacion para reconocer que hay
necesidad deredefinir caminosy que efectivamente los pueden redefinir. EStoimplicamecanismosque
permitirialareasgnacion de recursos humanos, fisicosy financieros, implicaautoridad para redefinir
las edtrategias operativas y/o paramodificar las caracteristicas del bien, servicio o informacion que se
esta ofreciendo, con tal lograr los objetivos deseados.  Este contexto gerencia se caracteriza por

regulaciones muy diferentes alas que tipicamente han caracterizado las administraciones pablicas de
findesdd Sglo XX.

Ahorabien, sshemosqued cambio en |os paradigmas gerencides no se producen delanoche alamafiana.
Laculturagerencid vaacambiar paulatinamente, particularmente en @ sector piblico donde sigue sendo
rigidamente reglamentada. ¢Debemaos esperar, entonces, que haya un cambio en las actitudes y en las
reglamentaciones y convenciones gerencides-adminidrativas, paraluego responder a las demandas de
procesos eval uativos rigurosos?

Nuestra respuesta seria un contundente “no”. Enlugar de esperar que se produzcan cambios gerenciales
de fondo para luego avanzar sobre los procesos evaluativos, podriamos utilizar 1os mismaos procesos
evauativos para promover profundos cambios gerenciales. Procesos evauativos en que participan

multiples involucrados y que generan vaiosa informacion para meorar la gestion podrian ser fuerza
motivadora de otros cambios. La fuerza de lainformacion generada podria ser utilizada para aplancar
cambios de fondo en los reglamentos 'y en las practicas cotidianas delagerenciaen |os sectores sociales.
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Por tanto, recomendamos utilizar la evauacion como un indrumento que motive y facilite cambios
gerenciales de mayor profundidad. No obgtante, esto implica que va a tener que haber esfuerzos
proactivos por parte deindividuosy organizaciones convencidosy comprometidos, parapromover € uso
de laevauacion — o mas especificamente, € uso de lainformacion generada por laevauacion. Esdecir,
mientras que latransformacion gerencid avancelo suficienteparaque unanuevaculturagerenciad demande
evauacion como ingrumento indispensable, se debe tomar medidas especificamente disefiadas para
promover d uso delainformacion evauativa. Entrelas posibles medidas que se podrian considerar figuran
las Sguientes:

Definicién de valores objetivo y valores de referencia: Una primera dificulted para€ uso dela
informacidn se presenta cuando no hay experienciaen trabgar con un dato o un indicador especifico.
En ese caso, los usuarios de la informacion (los gestores y/o los interesados en la iniciativa que se
evala) requieren de referencias que lesfaciliten lainterpretacion de lainformacion. Estasreferencias
pueden venir en forma de estandares especificados por algun referente técnico o por experiencias
previas. Los vaores de referencia para datos sobre costos se podrian venir en forma de un rango
determinado con base en los costos de experiencias previas en la implementacion de edtrategias
parecidas.

Vinculo de losindicadores o informaciones con los procesos decisorios: Losdatos o indicadores
utilizados en |os procesos decisorios adquiririan unarelevanciainmediata en la medida que formaran
parte ddl didogo conducente a la toma de decisiones con respecto a los recursos asignados a las
inidativas 0 a la naturdeza de las actividades futuras. Por tanto, en la medida que los equipos
responsables por latoma de decis ones demanden datos sobre ciertos fendmenos o ciertas actividades,
U monitoreo vaaadquirir unarelevancia“automética’. Enlamedidaque los decisores estipulen que
van a prestar atencion a la evolucién de ciertas actividades o ciertos resultados, van a animar alos
gestores a prestar atencion alos datos correspondientes.

Especificacion de puntosde decision: Paraconcretar el vinculo delosdatosolainformacion conlos
procesos gerenciales y decisorios, se pueden especificar algunos “puntos de decision”, fijados por
plazos de tiempo o por valores objetivo de ciertos indicadores. Por g emplo, se podria decir que de
no lograr reducir € costo de pavimentacion por metro cuadrado en un 20% dentro delossiguientes 90
dias, habriaque reconsiderar lastecnol ogias aplicadas. Asmismo, sepodriadecir cuando |os costos
[leguen abgjar en més de 20%, se regbririad debate sobre la extension contractud. Iguamente, se
podria decir que S no se observa un aumento en la satisfaccion de los padres de familiad cabo de
proximo afio escolar, se sugpenderd la nuevainiciativa de estudio independiente en lecto-escritura

Definicion de pactos, contratos de gestion o desempefio. El pacto o contrato de gestion ( o de
desempefio) puede comprometer alos gerentes o a equipo gestor en € logro de determinadas metas,
medidas por datos incluidos en los procesos eva uativos.
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Reconocimiento, incentivos para e cumplimiento de objetivos. Sepueden definir reconocimientos
0 incentivos vinculados con datos o indicadores incorporados en |os procesos evauativos. A manera
de gemplo, laadministracién de las pensiones de seguridad socid en d estado de Sao Paulo hafijado
un conjunto de cuatro o cinco indicadores paramonitorear laeficienciaadminigrativaen latramitacion
depensiones. Periddicamente, publicalos vaores que cadamunicipio haregistrado paracadauno de
losindicadores y destacael municipio de mgor gestion'y  municipio que mashameorado su gestion
de las pensones.

Desincentivos en caso de no cumplir: Enlamismaformade incentivar d cumplimiento, se puede
desincentivar 0 sancionar € incumplimiento de ciertos objetivos. Nuevamente, la explicitacion de
expectativasy las consecuencias deincumplir |as expectativas puede conducir alosequipos gestoresa
guiar sus esfuerzos por un seguimiento sstemético de los fendmenos que se desean afectar.

Octavo paso: definir y manegjar estrategias para ajustar continuamente el proceso evaluativo

S entendemos e proceso eva uativo como un instrumento delagerencia, resultagpenas evidente quetiene
que caracterizarse por la flexibilidad y la adaptabilidad. Para que sea Util a equipo gestor, € proceso
eva uativo tiene que reaccionar acambiosen € entorno o en lainiciaivamisma; tiene que ser proactivo en
e mantenimiento de la participacion en € proceso de diversos actores y diversas perspectivas.

Como ta, se requiere un monitoreo y evauacion dd mismo proceso eva uativo, con d fin de asegurar que
continuamente agrega vaor a los procesos decisorios y gerenciales que apoya, mediante la provison

oportunadeinformacionrelevante. Laevauaciondel proceso eva uativo podriasefidar cambioso gjustes
necesarios para modificar o gustar los procesos de recopilacion, andiss, distribucion y uso de las

informaciones.

Conclusiones

En estetexto, se hapropuesto que € monitoreo y eval uacion congtituyen un proceso que gpoyad disefioy
gerenciadelasiniciativas sociaes (Ildmense politicas, programas, planes o proyectos). Como proceso, es
dindmicoy activo. Su enfoque surge de su objetivo de generar informacion Uil sobre maltiples dimensiones
y caracteristicas de las actividades y 1os efectos e impactos de dichas iniciativas.

Partimosde concepto quelasiniciativas cons sten en hipotesis causa es que proponen redlizar un conjunto
de inversones y/o actividades de ta forma causen un conjunto de efectos o0 impactos deseados. Este
concepto hace que € monitoreo y eva uacion sean procesos que hacen un seguimiento sstemético delos
esfuerzos de invertir y de gestionar actividades y pruebas continuas de las hipétesis causales.

Vido adl, € monitoreo y la evauacion son procesos que nos permiten aprender:  aprender 1o que esta
resultando y lo que no resulta. Aprender que en determinados entornos, una determinadarel acion causa
efecto se produce, mientras que en otros entornos, no se produce. Nos permite detectar los gjustes que

hay que hacer parafacilitar que las actividades se hagan de manera oportuna, en formaeficientey con la
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cdidad esperada. Identifica los gustes o las actividades adicionaes que tienen que incluirse, con ta
producir los efectos esperados. En sintesis, laeva uacion permite enriquecer |0s procesos gerencides con
un aprendizge dinamico.

El disefio y mangjo de un proceso eva uativo requiere de maneraprioritaria de la especificacion dd marco
conceptud de la iniciativa socid que se propone evauar, en forma de una jerarquia de objetivos
interrel acionados, no SAlo permite definir los procesos eval uativos, Sino también condituye uninsumo clave
paracrientar lagerenciadelasiniciativas. Lasuperacion de ese paso, por s solo, consoliday fortalecelos
procesos gerencialesy evauativos.

Una vez lograda la explicitacion de lo que se propone lograr, se puede ir construyendo un proceso
evauativo que nutre y gpoya € proceso gerencia y que dimenta d proceso decisorio de vaiosa
informacion.
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