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Resumen

El objetivo del presente trabajo es hacer una g sobre lo que se
conoce como Metaevaluacion y proponer una guia pamyectos y
programas de los Sistemas Nacionales de Inversiblic® El propdsito de
este Manual serd proveer una serie de elementa@s gbaandlisis que
enriquezca las decisiones de inversion con efiprdveer mayores niveles de
calidad y coherencia entre los proyectos y las oraaiiticas que los generan.

En primer lugar, se entregan las principales @@&omnes con respecto
al desarrollo, rol y funciones de los Sistemas dfades de Inversion Publica,
destacdndose cémo éstos colaboran con la creagidnagores niveles de
valor, contribuyendo al crecimiento econémico yialosostenible bajo los
parametros de la responsabilizacion, calidad ydequiLuego, se realiza un
despliegue tedrico sobre la implementacion dedlisicas publicas en funcién
de planes, programas y proyectos de inversion.

Enseguida se presenta en extenso la Metaevaluamitm herramienta
de toma de decisiones de calidad, abarcando sadtarésticas y funciones,
justificaciones tedricas, criterios y procedimisnbi@sicos; asi como también
su contribucion a la generacion de valor publieedo, se expone la relacion
sistémica existente entre los Sistemas Nacionemwaesion Puablica y la
Metaevaluacion, haciendo hincapié en el rol dee¥stalacion al proceso de
toma de decisiones de inversion.

Posteriormente, se propone una guia metodolégica para realizar la
Metaevaluacién, desarrollando su proceso, objetivos, factores dasamal
instrumentos metodologicos.

Por ultimo, y una vez expuesto el procedimienttaddetaveluacion,
se desarrolla el concepto de la Gerencia Estratégitatizando en el proceso
de toma de decisiones multicriterio en el sectdsligm y el como éstas
generan valor a partir de los resultados obteridda Metaevaluacion.
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. Introduccioén

La evaluacion de planes, proyectos y programas de inversiontepasti

una de las funciones mas importantes para los gobiernos lagincanos,
puesto que a través de ella se conoce no solo el estado de avance de
dichos proyectos, sino también se puede realizar un examen ytuwl con

del cumplimiento de las autoridades politicas a cargo de éstoendo

como instrumento de consolidacién institucional y de fometdola
participacion ciudadana si es empleado adecuadamente. Sin embargo, y
pese a la importancia que reviste este tema para las politicas pylidicas
planificacion estratégica, la evaluacién ha sido tratada constantemente con
cierta ligereza, constituyéndose soélo recientemente como una
preocupaciéon gubernamental.

A partir de esta preocupacion surge en Latinoamérica la idea de
implementar evaluaciones a los distintos proyectos de invedadoyma
tal de crear sistemas de evaluacion que integren grupos de prayéetos
gerencia estratégica de las politicas dentro de los sistemas dédmvers
publica, consolidando paulatinamente una cultura de proyectpsry,
consiguiente, una cultura de la evaluacion. Sin embargo, este avance
progresivo ha traido consigo nuevos desafios, como establecer la
fiabilidad de las metodologias implementadas y la pertinencia de @st
cada proyecto, plan o programa evaluado.

Esta nueva inquietud, ha llevado a observar los métodos
implementados en Europa y Norteamérica, que consisten en evalgar a lo
evaluadores y a su trabajo, representando una obligacion ética sle ésto
cuando esta involucrado el bienestar de otros en el proceso, este
procedimiento data desde la década de los sesenta y se conoce como
Metaevaluacion, pero sélo en los ultimos afios ha sido utilzaaanayor
recurrencia por los gobiernos.



CEPAL - Serie Manuales ™64 Metaevaluacion en sistemas nacionales de invepsiblica

En este sentido la metaevaluacion se constituiria como un proaegipativo inherente a los
sistemas de inversion que surtiria de informacién gddisy makersy los actores interesados en el
proceso gtakeholders de forma tal de cumplir con la necesidad social de pesquisatrplcda las
autoridades politicas.

El presente documento constituye una propuesta de integraciéen Metdevaluacion a los
sistemas de inversion publica latinoamericanos en una perspestéraica, ya que ésta permitiria dar
seguimiento oportuno a conjuntos de proyectos dependientasadeolitica con el fin de alinear las
metas y los fines a la vision propuesta, facilitando la tondedisiones y agregando valor a la gestion
de los directivos publicos a cargo, estableciendo un efectidiiretroalimentacion dentro del SNIP
gue finalmente contribuiria a la consolidacion institucionabdeetructuras que lo sustentan.



CEPAL - Serie Manuales™N64

Metaevaluacion en sistemas nacionales de invepsiblica

Il. Sistemas Nacionales de
Inversion Publica (SNIP):
rol, concepto y desarrollo

En un contexto en el cual se busca un desarrottmésgico y social
sostenido y estable en el tiempo, los gobiernok degion deben asignar
sus recursos de manera 6ptima con el fin de dotrsgroyectos de la
eficacia y eficiencia necesaria para capitalizan@imo las potencialidades
de cada pais. En este sentido, los Sistemas Nbsata Inversion Publica
encuentran su justificacion en tres dimensionesida, ética y politica.

En cuanto a su dimensidn técnica, el argumento se da en torno a la
necesidad de privilegiar aquellas iniciativas de inversion quensm
rentables socialmente; ética, en cuanto a la transparencia del proceso de
inversion publica y; politica, en la medida que los SNIP daticu
estrategias y politicas gubernamentales.

En esta misma linea, y en relacion a las estratggibernamentales,
se hace necesario distinguir entre Gasto Correhigersion Publica con el
fin de comprender el rol de los SNIP. Por un lagloGasto Corriente se
presenta como aquél que incluye el financiamieatded acciones normales
de las instituciones publicas tales como los ssejdgalarios, transferencias,
subsidios y la compra de bienes no duraderos,meng& dicho gasto tiene
un caracter inercial e incremental.

La Inversion Publica por su parte, posee un caracter estratégico,
puesto que la identificacién de problemas y necesidades derivaoemala t
de decisiones para el Desarrollo, financiando programas y proydetos
infraestructura fisica (transporte, comunicaciones, energia, tetaslbe
la informacion, medio ambiente), social (salud, educacion, jstici
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vivienda, deportes) y, productiva (riego, fomento, ciencia yoleg). La Inversion Publica, por tanto,
es el aporte del Sector Publico al aumento del stock de capital swcikdad, expandiendo las
posibilidades de produccion y de ingreso a ella por medio dasto que debe ser eficiente, eficaz y de
calidad (DIPRES, 2007).

Los Sistemas Nacionales de Inversion Publica no se constituyea estructuras aisladas,
carentes de forma y sentido, si no que son institucionesstieddEque se vinculan procedimentalmente
en pos de un objetivo (eficiencia en el uso de recursos) de aeueneopos y bases legales que definen
roles y competencias en cada una de ellos (Ortegon, Aldunate & Pa@@@2h). Dicha
institucionalidad se articula mediante un sistema que posee uieniode entrada correspondiente a
las necesidades de inversidon, un proceso de conversion queoldzapyi les asigna valor y, una
corriente de salida que tiene como producto proyectos concrat®s)| qnomento de ejecutarse deben
satisfacer de forma eficiente, eficaz y efectiva las necesidades sociales.

En un nivel operacional, los SNIP generalmente lzamalas ideas que se gestan en la base social,
en las instituciones especializadas o en los pldeedesarrollo gubernamental; definen normativas y
metodologias para diferenciar proyectos conversgudea la sociedad en su conjunto de aquellosajige n
son y; establecen criterios diferenciados de ewalnasocial. En funcidn de esto Ultimo, los SNIRlizan
tres tipos de funciones genéricas dentro del poogdednversion Publica (SNI, 2009):

a. De Gobierno (decision): Adopcion de decisionesigrracion de estudios y proyectos de
acuerdo a los argumentos técnicos entregados poivel asesor. Dicha funcion es
realizada por los agentes de gobierno en distimiogles de decision, sean éstos
nacionales, regionales o locales.

b. De Administracion (ejecucion): Accion técnica, sealiza mediante la identificacion,
formulacion, evaluacidon y ejecucion a través dedatratacion de estudios y obras de los
proyectos de inversion publica.

c. De Asesoria (coordinacién): Funcién de compatiadidn y coordinacion de las
decisiones de inversion en los distintos nivelegal@erno. Realiza la revision técnica de
las distintas iniciativas de inversion de los oigas publicos y emite una
recomendacion técnica economica.

A nivel latinoamericano, los distintos gobiernos poseen atifes mecanismos encargados de
ejecutar la inversion, pero en practicamente todos los SNIP degidnrse distinguen similares
componentes, tales como (Ortegdn, Aldunate & Pacheco, 2002a):

a. Componente Legal - Institucional

b. Metodolégico

c. Capacitacion

d. Sistemas de Informacién o Bancos de Proyectos

Los SNIP, a pesar de compartir algunas caracteristicas generale$, esat@ticulan conforme a
las estrategias y necesidades gubernamentales, asi como también aickaraspolitica y la
institucionalidad vigente en cada pais, por lo tanto existe arta bieterogeneidad en la conformacion y
el desempefio de ellos. Es asi como los casos mas antiguos ccinilenel, poseen un marco legal
general e impreciso, que supedita la accion a las instrucciones emedradakey de Presupuesto
vigente para cada afio. Otros, mas recientes en su legislacion céngemino, poseen un marco de
accion especifico para el Sistema de Inversion con una institudashalue se expresa, por ejemplo, en
la creacion el 2003 del Ministerio de Planificacion, (Ortegén.g2@02a y, Ortegén & Pacheco, 2005).

1 El sistema Nacional de inversiones chile dataa8®.

10
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Asi como las caracteristicas de los SNIP varian de acuerdo a cadtarphién lo hacen los
objetivos de éstos, por ejemplo en Argentina el objetivo gemedaSNIP es [a iniciacion y la
actualizacion permanente de un inventario de proyectos de iGaguéblica nacional y la formulacion
anual y gestidn del Plan Nacional de Inversiones Publjaagentras que en México son los siguientes
(Ortegbn & Pacheco, 2005):

a. Lograr una asignacion eficiente de los recursos,

b. promover que los servidores publicos utilicen en mayor méakdgcnicas de evaluacion de
proyectos,

c. potenciar una asignacion clara responsabilidades clara y eficaz en allidedarproyectos,
d. difundir la cartera de programas y proyectos de inversiés grdlisis de costo-beneficio.

En Chile por su parte, el SNI tiene como fin “optimizar la reesigpn de recursos publicos de
inversion” y como propdsito “generar una cartera de iniciativasndg€ion suficiente, en términos de
los recursos disponibles, en forma oportuna, recomendada té@doagmicamente, y en concordancia
con las politicas publicas vigentes para las instituciones dagiderinversion” (DIPRES, 2007).

Como se puede ver, el desarrollo de los Sistemas Nacionales eisidnvPublica en
Latinoamérica busca optimizar, de acuerdo a criterios técnicos ynactoodesempefio organizacional,
la inversién pulblica para el desarrollo econdémico y social de caslaSmiembargo, los SNIP deben
entenderse como entes dinamicos que interactdan con los proceales sBai este sentido, los cambios
estructurales acaecidos en la region y la necesidad de adaptar lasiongt#t sociales y politicas a
dichos cambios, influyen también en los SNIP desde sugpropjetivos.

La puesta en escena de los SNIP ya no puede entenderse como lastaaracidn de una
cultura de proyectos eficientes con el fin de potenciar el acceso a piseescios (cobertura); hoy en
dia, el concepto de equidad ha pasado a sustentarse ya no tantoleertlara, sino en la calidad de
estos servicios, configurandose, incluso para los sectores argsates, una nueva concepcion de
exigencia y demanda sobre los servicios del Estado (Garretd), tiefiniendo nuevos retos y desafios
para los disefios de los SNIP, los cuales ahora deben persedgsagbllo social y econdémico de los
paises entendiendo la calidad como parangén de la equidad.

Esta reformulacion de los SNIP en torno a la calidad implica rdpr que los resultados e
impactos deseados no sélo dependen de cada una de las instancatsajo@npen particular, sino que
ademas dependen del ajuste y la sincronia entre ellas en cuanto edgwacidm horizontal (acuerdos
sobre los elementos estratégicos de las politicas), y su caxddirvertical entendida como la sincronia
entre los objetivos estratégicos y los impactos de la accion ivpef@rtegén, Aldunate & Pacheco,
2002b), vale decir, entenderlos como sistemas abiertos queagrticiivolucran distintas instancias de
planificacion, decisién y presupuestacion.

Siguiendo esta linea, y haciendo un analisis mas préactico, It/ &N Latinoamérica deben
perfeccionarse en torno a tres problematicas claves (Vallejo, 1997):

1) Los objetivos del desarrollo no determinan el gasto publiedjdo al divorcio entre
planeacion y presupuesto, por la fragmentacion de este Ultirao, spbordinaciéon a la
clasificacion por la inercia del gasto,

2) los métodos técnicos de asignacién no afectan el gasto publioiptexibilidad del gasto
y el escaso margen legal para administrar los recursos humanasagdros vy,

3) nadie responde por la forma como se programa y se ejecuta el galito, dado que el
presupuesto desconectado de objetivos no es evaluable.

La existencia de los SNIP en Latinoamérica, entonces, debe resporsifdo @ la adaptacion a
nuevos objetivos y cambios sociales en un nivel macro, siactajubién a desafios en torno a su
funcionamiento y propésitos.

11
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Para Matus (1994, en Vallejo, 1997), las tres probleméticasitdesanteriormente se refuerzan
entre si conformando un triangulo estable “dénima responsabilidad”de las Administraciones
Publicas latinoamericanas, en el que la falta de objetivos, ladnifide los sistemas operativos y la
ausencia de responsabilidad reflejan a los tres subsistemas rmésuites del sistema de gobierno: la
agenda del gobernante, la gerencia operacional y la rendicion de c&sntasea de los SNIP actuar
dinamicamente en pos de una adaptacion coherente de estos subsigisspasitas que sirvan para
alcanzar la calidad y la equidad en la inversion.

En relacién a esto ultimo, la existencia de los SNIP en Latingaa@mtribuye a la reduccion de
la rentabilidad politica como criterio “técnico” de asignacion de resued funcionalismo del Estado
(al servicio de sus propios funcionarios y organizaciones) cgtema y condicion de la ejecucion
presupuestaria y, del clientelismo como férmula de sobreviveinciasponsabilidad (Matus, 1994, en
Vallejo, 1997).

En sintesis, los SNIP se presentan como sistemas que halo geava generar inversiones
Optimas, incorporando una mayor racionalidad al gasto puhlliccante su desarrollo han tenido
diversas formas y objetivos, dependiendo del pais de origembbtante, en funcion de los cambios
experimentados en el continente durante las Ultimas décadas, se lhrpregluntarse si es necesario
ampliar su d&mbito de accion, cual es el nuevo disefio que habiiEcqrmorarles y cual seria el rol de
sus organismos rectores dentro de los procesos de descentraligaoiddernizacion (Ortegon,
Aldunate & Pacheco, 2002b).

En este sentido, la Metaveluacion se presenta como una herramiéntquéitidebe ser
desarrollada por los SNIP para lograr mayores niveles de calidadneersion, puesto que se facilitaria
considerablemente la tarea de evaluar y jerarquizar el cumplimiento deetas fijadas por los
diferentes proyectos y programas. Perfeccionando desde el estutiis dvaluaciones mismas, los
diagnosticos sobre las areas y sectores de intervencion, lasigolésr de gasto y la medicion de
impactos, generando sinergia en los proyectos y brindandsentdtialidad al disefio de las politicas.
De esta manera, se lograrian mayores niveles de calidad y coherengmléites, planes, programas
y proyectos.

12
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lll. Secuencia de politica a
proyecto y su relacion con
la inversion publica

Usualmente, el reconocimiento de un problema puibliz parte del gobierno
trae consigo la movilizacion de una serie de resupsliticos y econémicos
en orden de satisfacer las necesidades detectaddmnte diversos
instrumentos, entre ellos, la Inversion Publican A&i, ante recursos y medios
escasos, el principal rol del gobierno radicarita gmiorizacion estratégitde
dichas necesidades publicas, dando paso a lasgmlit

En este contexto, toda inversion publica debiese estar enmarcada de
manera coherente dentro de una politica publica, definida come flujo
cursos de accién e informacion relacionados con un objetivocpubli
previamente definido en forma democrética (Lahera, 2002); lagcasit
entonces, se configuraran como una linea de conducta general a la que el
gobierno aspira, guiando su proceso de toma de decisiones ($adler
Veerhem, 1996). Dicha pretension se lleva a cabo en una fase mas bien
estratégica, en donde la definicion de problemas publicos yvagete
desarrollo da paso al proceso de formatide politicas publicas, asf
como también a la promocion y conformacién de la agenda publica
mediante acuerdos politicos e institucionales.

Asignacién autoritativa de valores segin East®53).
Formacion, puesto que es muy dificil concebitiwal y linealmente el proceso de politicas pulsidesde una Etapa de Disefio y

Formulacion. Mas bien, éstas experimentan un poodesmodificaciones e interacciones constantesetemtorno, generandose
entonces un proceso de Formacién persistente ynittoa

13
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Para que una politica publica sea de calidad mécloiientaciones o contenidos, instrumentos o
mecanismos, definiciones o modificaciones institnales, y la prevision de sus resultados (Lah@&@R)?2
por lo tanto la operacionalizacion de una poligoaun nivel institucional debe traducirse en aeson
esfuerzos que incluyan variables técnicas, estsateglazos, mediciones y resultados, los cualbsrde
retroalimentar y potenciar la formacion y el desgplie de la politica en planes, programas y praoyecto

Un plan corresponde a un conjunto de objetivos coordinadasl@amplementacion de una
politica (Wood vy Djeddour, 1992), se presenta en forma dategih para ordenar prioridades,
alternativas y medidas con el fin de aplicar una politica eneetorso area determinada. El disefio y la
aplicacion de un plan requiere de un ajuste de la organizaciomlgjétisos trazados por la politica de
gobierno, dicho ajuste da inicio a la fase programatica de la iraptanion de la politica asignando
responsabilidades a cada institucién involucrada.

Una vez realizado éste ajuste, y asignadas lasngsglidades institucionales dentro de cada seeor
hace necesario establecer una agenda de comprgonigugestas, instrumentos y actividades que eledoe
implementaran una politica (Sadler y Verheem, 1988hdo paso a los programas, definidos como un
conjunto de proyectos en un ambito o area detedaifdd/ood y Djeddour, 1992). La elaboracion de un
programa implica entrar en una fase de negocigcemordinacion de acciones, estableciendo acueatos
las partes involucradas, asignando recursos y daawoal disefio y andlisis de proyectos.

Como corolario del proceso descrito, la planificacion, el diskfiejecucion y la evaluacion de
un Proyecto tenderian a materializar la inversién publica en laafdenactivos fisicos, sociales o
productivos. Consagrando, de esta forma, una fase operativaceal lge evalian las viabilidades
politicas, econdmicas, sociales y ambientales; asi como tambiéylzelda de financiamiento.

ESQUEMA 1
DESPLIEGUE POLITICA PUBLICA
Politica
Plan Plan
Programa Programa Programa
Proyecto Proyecto Proyecto Proyecto

Fuente: Elaboracién propia.
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CUADRO 1
SECUENCIA DE POLITICA A PROYECTO
Elementg d.e Politica Tipo de Accién Sucesos Actores
Pdblica
Definicién problema publico,
conformacién de la agenda,
Politica Nivel Estratégico definicion objetivos de desarrollo, Gobierno

acuerdos, fijacion de presupuesto
nacional, ajuste agenda publica e
institucional.

Ajuste de las instituciones a los

objetivos de desarrollo fijados

Plan Nivel Programaético (coordinacion y programacion de Sectoriales
éstos), asignacion de

responsabilidades.

Establecimiento de acuerdos con

Nivel de Negociacion y los involucrados, disefio de Organos dependientes
Programa A . -
o L— Coordinacion programas, asignacion de recursos, de cada sector
planificacion y disefio de proyectos.
Andlisis de viabilidad politica,
Proyecto Nivel Operativo econdmica, social, ambiental; Ejecutores

busqueda de financiamiento,
ejecucion.

Fuente: Elaboracién propia, ajustado de Sadler y Verheem (1996) y Lahera (2002).
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V. La Metaevaluacion:
fundamentos y criterios

El concepto de Metaevaluacion nace tempranamenteavés de los
planteamientos de Scriven (1969), quien la deforaccuna actividad en la
gue se evalla a los evaluadores y a su trabajesegpiando una obligacion
ética de éstos cuando ésta involucrado el bierdstatros en el proceso. A
partir de este punto la actividad metaevaluadogaljante el aporte de autores
como Sttufflebeam (1974 y 1981), Weiss (1998), edihg (2000), entre
otros, ha ido legitimandose como una Uutil herrataiete control y de
generacion de insumos. Sin embargo, su aplicac#xtiga ha sido escasa,
especialmente en los paises sudamericanos, donegist® una cultura de
proyectos consolidada y, por ende, una cultura dedluacion.

Siguiendo con lo anterior, el fundamento principal para la
realizacion de la metaevaluacion actualmente tiene que ver con su
utilidad, debido a que las evaluaciones, ademas de cumplir cors cierto
requerimientos de caracter técnico y metodolégico, tienen que res@ond
las necesidades de informacion tanto de los decisores como ded @il
general para poder incrementar las posibilidades de utilizacionsde su
resultados y garantizar y potenciar la responsabilidad de losrgsod
publicos (Garcia, 2003). En este sentido la metaevaluacién viene a
configurarse como una forma de analizar no sélo el proceso téaréco q
ésta conlleva sino también su proceso politico, esto signifivaceo las
correlaciones de poder en su interior y mostrar la real participdeidos
distintos actores involucrados en el proceso. Mientras mas aeledp
naturaleza politica de la evaluacion, mayor serd la utlidad de la
metaevaluacion para la toma de decisiones.
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Stufflebeam (1981) considera la metaevaluacion como “el processaf®mdobtencion y empleo
de informacion descriptiva y valorativa acerca de la utilidad, ldlidad, la ética y el rigor técnico de
una evaluacion con el propdésito de orientarla y dar cuenta publitmofesus puntos fuertes y de sus
puntos débiles”.

Tomando nuevamente el topico de la escasa aplicacion de la metaevaluadibporéante
recalcar que, si bien no se han efectuado en América Latina debidoaalayttura de proyectos y de
evaluacién, en Europa y en Estado Unidos hasta hace poco tamp&o dwastido grandes esfuerzos
por implementarla y varias de las que ya se han realizado, nodwamotilmente rigurosas en su
aplicacion metodoldgica. Ello por la especificacion de la naturalezzbpd, vale decir, por el tipo de
evaluacion que pretende analizarse, la que condiciona cuél debe seregnpilmib analitico y los
métodos apropiados para su estudio. Al no existir critgniopios de agrupacion y manejo para la
metaevaluacion, ésta se puede volver poco especifica, confundiénabses veces con una evaluacion
ex — post, o con una sintesis de evaluacion.

Para Garcia (2003), “el principal problema con el que nos enfremtafd@ghora de abordar una
metaevaluacion es el de los criterios conforme a los cuales se elesl(@raluaciones (...) de hecho,
éste ha sido un tema recurrente tanto para los tedricos de la evaloacié para quienes se han
dedicado a la metaevaluacion. Aln son escasas las propuestas tedrinksl&s de manera especifica
para la metaevaluacion”, teniendo diferentes énfasis conforme la adstri®i autor a una cierta
corriente metodolégida

Dentro del enfoque cientificista podemos encontrar el trabajo eestin y Freeman (1975),
guienes consideran que la calidad de una evaluacion radica en la utilidaecidétodos cuantitativos
para recoger datos. Por consiguiente, la metaevaluacion consisélitaean la medida en que el estudio
de evaluacién se aproxime a los métodos cuantitativos, como lilacidin de procedimientos
estadisticos, recoleccion aleatoria de datos, disefio cientificordes$digacion, entre otros. En la linea
de esta argumentacion se inscribirian también autores como Fag&8) Y Campbell y Stanley (1973).

A su vez, el enfoque naturalista-pluralista, sostiene a travéaitdees como House, Stake y
Scriven, la importancia del componente politico en una evalua@étgahndo los aspectos éticos en el
proceso de investigacion evaluativa. Dichos aspectos pasaron aicemesrtel estandar con el cual se
debe medir el valor de una evaluacion, puesto que ésta ha de realipfos@e@ requerimientos de
caracter ético como el de respeto a la pluralidad de opiniones eedstaria confidencialidad de los
informantes, entre otros. La metaevaluacion habrd de centrarse ear wlogrado en que la
investigacion evaluativa cumple con esos requisitos (Garcia,,38@3janto el significado de utilidad
de la metaevaluacion se modifica conforme varia el enfoque, es asirguespcientificistas radica en la
técnica, y para los naturalistas radica en la comprension de loshenHa ética y la “justicia” con que
puede ser realizado el proceso (House, 1993).

Otro aspecto interesante de los postulados naturalistas, es epsuacion posee una naturaleza
intrinsecamente politica. Para Garcia (2003) las razones que funalamsiottienen que ver con:

« El objeto de estudio de una evaluaciéh ser éste proyectos, politicas y programas publicos
gue provienen directamente de la esfera politica gubernamental, coadit¢a evaluacion a
un aspecto politico inherente al proceso evaluador.

4 Existen dos grandes corrientes metodologicasydatitativista, también llamada cientificista, diende a hacer hincapié en los

aspectos técnicos metodoldgicos asi como en lagésccuantitativas, como claves de la evaluagém ellos la metaevaluacion
tiene como objetivo calibrar en qué medida el estutt evaluacion se aproxima al enfoque cuant@atRor otro lado los
pluralistas-naturalistas, o de cuarta generaciénden a poner énfasis en cuestiones como la iataegidn de los hechos y los
fenémenos sociales, en la ética y el proceso poléie la evaluacion (Garcia 2003). Para profundinagste debate véase a Garcia,
E. (2003) La Evaluacion de Programas de Reforma EducativaHSpafia. Tres Estudios de Caso Desde Un Enfoque de
MetaevaluacionMemoria para optar al grado de doctor. Madridiversidad Complutense.
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< El financiamiento de la evaluacion o metaevaluac@omo es financiada a través de recursos
publicos, esta sujeta directa o indirectamente a los ciclos pslititynos, que pueden darle o
no prioridad al proceso.

< La legitimidad del gobierno y de la evaluacid# gobierno, al buscar apoyo y consolidacion
entre los votantes utiliza la evaluacion como forma de evidenciareal fancionamiento de
sus planes, politicas o programas. A su vez, la evaluacion cowidagtse ve legitimada al
tener apoyo directo tanto del gobierno como de sus oposifoeesen en ella una forma de
control y examen de los gobernantes.

+ La influencia Toda evaluacion busca directa o indirectamente influir en laderdacisiones,
por lo que debe hacerse cargo de los distintos intereses que d¢ienelta los actores
involucrados en el proceso o0 en resultados propios de la edaluaci

» La participacion Los programas de caracter publico deben ser sometidos a joiciodos
los ciudadanos, en especial de los que se ven directamente afectaeliesppor lo que la
evaluacion debe incorporar condiciones de igualdad y pluralidadaseryd existentes,
“facilitando un dialogo profundo entre quienes defiendererio$ distintos (Manoje, 1997
en Garcia, 2003). Esta participacion también es politica, puesteegenfrentan intereses y
posturas distintas en un juego de poder especifico.

La participacion en los procesos de evaluacion y metaevaluacion edeuoe aspectos que
mayor relevancia ha tenido en los actuales debates sobre metoddmgiealuacion, dada su doble
valoracion; técnica, por un lado (analisis de las metodologicateatag y control de calidad); y
politica, por el otro, (como oportunidad de someter a exameanieaes ostentan el poder), lo que
impulsaria su consolidacion dentro de los sistemas de inwvelatthoamericanos teniendo una
importancia estratégica para los gobiernos.

A. Definiciones y diferenciaciones: meta-analisis, sintesis
de evaluacion y Metaevaluacion

Al hablar de metaevaluacién podemos referirnos indistintamentes @atweptos similares pero que
difieren en su aplicacién; por un lado uno mas practico aungtisgeso, que la circunscribe a una
etapa terminal del proceso de evaluacion, como recopilacion de las evadsa@x—ante vy
concomitantes realizadas a un proyecto, politica 0 programa a dintrdgar insumos al agente critico
gue toma las decisiones. De esta manera su espacio de accion estd itircuriacgerencia y su
influencia es directa en el plan estratégico global, ya que ese sespasiio natural. Asi, para Sanin
(1999) la metaevaluacion debe concentraese la reformulacién de politicas y de instrumentos de
desarrollo derivados de los analisis de programas, y eefiorda verificacion del impacto de los
programas de mayor alcaritea su vez para Vedung (2000), la metaevaluacion significa la evaluacio
de metaprocesos de evaluacion y retroinformacion para ayudar eraldeatacisiones.

Por otro lado, tenemos una concepcion mas amplia de la metaevalgaeidrg tiene como fin
realizar una sintesis de las evaluaciones anteriores, sino mas dliearan estudiar los procesos de
“evaluacion”, es decir, la efectividad y la realizacion del proceso y eudido o serd su impacto real
como insumo para él o los agentes criticos que deciden el fldurna politica o de un programa. De
esta manera, para Bustelo (2001) el foco de este proceso evaluid@ieo &5 métodos empleados para
evaluar y no en los resultados que ésta arroja, y para Diaz y RE20&3 la metaevaluacion tiene
como propositola explicacion de una evaluacién como un proceso social corfiplejo

A partir de esta ultima concepcion podemos diferenciar entre anddisiesultados y meta-
analisis, donde el primero de ellos consiste en un procedimientevision de estudios anteriores,
haciendo hincapié en la comparacion de sus resultados. Es asi toganespto se hace muy similar al
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primero de metaevaluacion, por lo que autores corawdduation Research Sociggn Bustelo, 2001)
la consideran su funcion principal.

El meta-analisis por su parte, constituye un tipo especial aisianel cual tiene por objetivo la
sintetizacion de estudios cuantitativos que tengan un misnetootdg estudio, donde se toma una
variable como punto de partida y se dejan todas las demas depehdierédsta, haciendo un analisis
estadistico para determinar el impacto en cuanto a esta variable tidaperPara Weiss (1998), el
meta-analisis aplicado a la evaluacion puede ser definido cglraodlisis sistematico de los resultados
de un conjunto de evaluaciones de programas similares perdupir una estimacion del efecto
general de los programas

Es asi como la metaevaluacion, en su sentido amplio, constitpyecekso de evaluacion de las
evaluaciones en cuanto tales; la sintesis de evaluacion corresponddisié aomparado de los
resultados de la evaluacion (concepto similar a la primera concefciatdevaluacion y cominmente
empleado en algunos procesos evaluativos) y; finalmente, el néditsisaconsiste en la estimacion del
impacto para trabajos que tienen un similar objeto de estudlagianandose directamente con la
sintesis de evaluacion, ya que ésta seria el paso previo para reatieta-ahalisis.

B. Caracteristicas y funciones de la Metaevaluacion

La Metaevaluacién posee las siguientes caracteristicas:

» Constituye una funcion de evaluacion, por tanto puede sercdasifcomo tal.

» Es sistémica pues genera insumos dentro de un proceso.

» Permite eliminar debilidades metodoldgicas de los procesos dacvalempleados.
» Describe, evallia y analiza los procesos de evaluacion.

e Se inscribe en el componente descriptivo de la politica publicemileado por Lasswell
comoknowledge 0f1953).

* No constituye una etapa dentro del ciclo de los proyectos, qpaudl su funcion es
independiente del nivel especifico en que se encuentre un proyecto.

Respecto a sus funciones, éstas son principalmente dos: la dardaalidistintas metodologias
implementadas para la evaluacioén, y la de establecer un control saistecégigiendo las que no han
sido adecuadas o que han tenido un impacto menor y potenciamne laan tenido buenos resultados.
Por ejemplo, al evaluar un grupo de proyectos de acuerdo aiticapgéstora, podemos encontrar que
la misma metodologia de evaluacion no se ajusta de la misma marertod@s los proyectos o
programas, siendo evaluados unos bajo la Matriz de Marco Logitog/bajo una guia de evaluacion.
Dado que lo importante en un proceso de metaevaluacion no esleldesle éstas sino el como se
hizo, lo que se evaluara es si éstas se ajustan a su objetimoesiun impacto, si se transforman en un
producto valioso para la toma de decisiones de los directignsfipalmente, la ejecucién del grupo
proyectos se ajusta a la politica que lo cred, evidenciando coheraneiagirectrices del plan global,
los objetivos estratégicos, con los proyectos efectivamente realizado

C. Tipos de evaluacion

La primera clasificacion se hace respecto al momento en que ésta —la mata@vake efectla: ex-
ante, antes que el proceso de evaluacion se ejecute; concomitanteosempditrante la evaluacion; y
ex-post, cuando la evaluacién ya ha concluido.

La segunda clasificacion dice relacién con el i@ qumple, en este caso puede ganfativa, de
manera que la metaevaluacién se realiza cuando/#éduacion se esta ejecutando y con la intencién de
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mejorar el disefio y realizacion de la evaluacionswmativahaciendo recapitulacion de cédmo se ha
realizado un proceso de evaluacion para ofrecervalaracion global sobre el misrh(Bustelo, 2001).

Otra forma de clasificar las evaluaciones es de acuerdo con la ubicad#peatsona que evalla,
de esta manera tenemos metaevaluaciones internas, que son llevadaalaabmnipmas personas que
evaluaron; y metaevaluaciones externas, realizadas por agentes extepnosestd de evaluacion.
Ambas tienen ventajas y desventajas; las que son de caracter figieemocomo atributo principal la
acuciosidad con que pueden ser realizadas, pero su falencia es ladabjetes las mismas. Por otro
lado, las evaluaciones externas tienen su punto fuerte en laidbg#vimparcialidad que pueden tener,
pero su desventaja principal radica en el desconocimiento del prpcdeb personal evaluado,
pudiendo dafar, la confianza o el clima laboral al ser muy agresivas.

Una cuarta clasificacion se establece segun la etapa que se evalla, denasta farede hablar
de metaevaluacion del disefio, del proceso o de la ejecucion de upgidca o programa. Asi, la
metaevaluacion del disefio analizaria especificamente la estructura de lalog&od del estudio
evaluativo que se pretende emplear; la del proceso se encargaria dar\arjfuesta en practica de la
evaluacion; y la de resultados (o ejecucion) verificaria si latuptos y los efectos son los esperados (si
entrega la informacion que se necesita) y si tienen algan impaséa, i apuntan al desarrollo de la
politica en cuestion.

D. La Metaevaluaciény la generacion de valor publi  co

Una de las funciones principales de la metaevaluacion es la descrigdimnacion y analisis de los
procesos de evaluacion, permitiendo atenuar las debilidades nigiodslde los procesos empleados
para corregir evaluaciones futuras y otorgar asi mayor credibiidét o los planes o programas
evaluados. Ahora, si tomamos como punto de partida que ladfunial directivo publico es la
generacién de valor publico, de forma tal que debe demostraroguesdultados obtenidos son
comparables con los costos del consumo privado (Moore, 1888)nces podemos decir que la
evaluacién de las politicas, planes y programas que tiene a suesaxj@al, asi como también las
metodologias empleadas en estas evaluaciones, puesto que no basta sbéjercicio evaluativo, sino
que es necesario realizarlo adecuadamente para que este se transforrms@mauralioso tanto para
el directivo, como para la sociedad que juzga su desempefio endgpétiara.

Determinar lo que es valioso de producir en el sector publioo psoceso complejo, debido a la
gran cantidad de variables a considerar y la dificultad de cuangficarlademas, al juego de poder
implicito en cualquier asignacion de valor publico: lo que defianos como importante puede no serlo
para otros, situacion que puede generar conflictos entre grafitisog, la sociedad civil y quien toma
la decision.

Asumir la presencia de la variable politica en el juego de decid@éwylnerabilidad en la que
muchas veces quedan expuestas las democracias frente a fendmenos comaptadrcoque
distorsionan las distintas asignaciones, es fundamental sétemge conocer la realidad que enfrentan
nuestros planes, politicas y programas, asi como tambiénda®man las decisiones, quienes muchas
veces son sometidos a presiones de todo tipo para decidir @ favaontra de una politica.

Al tomar esto en consideracion, se puede deducir que alun las evasatiés objetivas pueden
ser falibles en cuanto a sus resultados y a las metodologiasada!| beneficiando o perjudicando de
una u otra forma al programa, proyecto, o politica evaluaddg poie la metaevaluacion se transforma
en una importante herramienta de determinacion de la eficacia, efectividdidad de la evaluacion
realizada, generando informacion valiosa para los directivos ®detograr los objetivos del plan
estratégico gubernamental.
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V. Los SNIP y la Metaevaluacion
en una perspectiva sistémica

Segun la definicion antes presentada, se entien8etama Nacional de

Inversion Puablica —SNIP— como una herramienta gu#meental que busca
mejorar la calidad de la inversion publica nacipaalgnando los recursos
publicos a las iniciativas de mayor rentabilidadialoy econdmica de

acuerdo con los lineamientos de la politica de &abi donde el uso

eficiente de los recursos se logra alineando etéstpolitico con el interés
comun mediante la generacion de iniciativas dersiie acordes con los
recursos disponibles y con un estandar de calsieglgable en el tiempo en
sus etapas de elaboracion, evaluacion y analisis.

La funcién principal de los Sistemas de Inversiobn Publica, es
reflejar no sélo una asignacion eficiente y de calidad de recuiros, s
también los lineamientos estratégicos que marcan el actuar de un
gobierno, de esta manera realizar una mala inversion puede tener
consecuencias politicas considerables, mas alla de las evidentes
consecuencias sociales, debido a su importancia estratégica dentro de la
administracion gubernamental.

En términos generales, los SNIP funcionan comersis$ abiertos,
transformando los flujos de entrada en productagilies e intangibles de
salida. Dentro de las entradas se pueden incloimiaciones, actividades,
recursos, medios y normas; identificandolas consoplaliticas publicas,
programas y estrategias generadas a partir dedésahes de los gobiernos
gue han sido aprobadas por la civilidad a partin@roceso democrético.
De igual modo, podemos considerar las presiongsug®s y colectividades
territoriales y las necesidades de la poblacion.
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Por otro lado, la Metaevaluacion evalla las evaluaciones realizadas distitdas etapas del
proceso de conversion de politica a proyecto, de forma tal qudtgpemnocer si la metodologia
empleada para estos procedimientos ha sido la adecuada y, lo mdaritepei los proyectos derivados
de las politicas coinciden en cuanto a sus fines y metas, creanflojoumue retroalimenta de
informacion tanto a lopolicy makey como a los ejecutores de proyectos que pueden decidir teniendo
mas y mejor conocimiento de éstos.

Los estimulos que el sistema recibe activan una cadena de relacionedjrpientos y acciones
que permiten desarrollar una compleja red de procesos que finalasmgeran una salida que se
ajustaria a las caracteristicas de las demandas. Dichas salidas danstisiproyectos de inversion que
derivan en bienes, servicios e informacion (Ortegén & Pachecé).200

De esta manera, si los proyectos no se ajustan a los resultgdwades por la politica,
corresponderia determinar por qué razon esto no se consigoip siecesario constatar si existen fallas
en el disefio, la ejecucion o la “evaluacion”; si no producen lotades esperados, si los beneficiarios
no se encuentran satisfechos, si los logros obtenidos sedextiahlargo plazo o si los objetivos estan
mal planteados o simplemente no se ajustan a los de una pditcaidada, sin perjuicio de que se
ajusten a los de otra. Asi con esta informacion disponibleteenuinara si se reducen los recursos, se
aumentan o se eliminan, lo que facilitard una mejor racionalizacifm ideersion y en consecuencia
una asignacion mucho mas eficiente de los recursos.

En este sentido, y tal como lo ilustra el Esquema N°2 ddatmroceso de inversién publica, los
SNIP actlian como una caja de conversion de los insumos psgquisttas politicas publicas, los planes,
el entramado institucional, los recursos, los medios y norp@slo que la funcidn sistémica de la
metaevaluacion sera la de levantar informacién en el proceso de retrgatin, modificando los
insumos de entrada al proceso de inversion de acuerdo a la inforndacivada de la evaluacion de
proyectos y programas, generando mayores niveles de relaciérosmireductos finales del proceso de
inversidn, sus insumos y necesidades.

ESQUEMA 2
EL SNIP Y LA METAEVALUACION EN UNA PERSPECTIVA SIST EMICA

- Politicas Publicas

- Servicios
- Medios
E— ———— > - Bienes
- Normas
Proyectos - Informacién
- Recursos

\METAEVALUACJ

Fuente: Elaboracién propia, ajustado de Ortegén & Pacheco (2004).

En resumen, la metaevaluacion es un proceso inherente a los SMIRetmpalimenta de
informacién en cuanto a las metodologias de evaluacion y el deadomplimiento de éstas, no tan
s6lo por sus resultados, sino por su funcién, dejandwidencia el grado de coherencia existente entre
proyectos y politicas. El resultado de este proceso generara emgnamias al sistema, favoreciendo el
mejor uso y distribucién de los recursos destinados adasidn publica, ademas de elevar su calidad y
mejorar los niveles de equidad, eficiencia y sostenibilidad d& gablico.

24



CEPAL - Serie Manuales™N64

Metaevaluacion en sistemas nacionales de invepsiblica

VI. El proceso de la Metaevaluacion

Las actividades que deben llevarse a cabo al morndmtrealizar una
Metaevaluacion pueden ser agrupadas en tres glapasu analisis posterior:

A. Agrupar los proyectos de acuerdo a los
objetivos de una politica publica

La razon de que éste sea el primer paso de la Metaevaluacion, sejustifi
en el hecho fundamental de que el grupo de proyectos contrileuyaad
forma real y concreta, a la consecuciéon de los objetivos de politica
publica. Dicho de otra forma los proyectos deberian ser genexguotr

de la contribucién que cada uno de ellos hace a una politica.

El agrupamiento de proyectos de inversion se basa en el crigerio d
sinergia. Entendiéndola como la posibilidad que tiene un conjunto de
proyectos de generar beneficios mas grandes que la suma de losdefectos
los proyectos individuales que lo componen. La sinergia dgrupo de
proyectos optimiza impactos y beneficios, ademas de favorecer la
promocion de las inversiones.

Ademas, el agrupar proyectos en torno a determénaljetivos de
politica supone que se cumplan determinadas cesticies que faciliten el
llevar a cabo el proceso de Metaevaluacion. Pdarto, las condiciones
gue deben cumplir los proyectos seleccionadosasosiduientes:
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1.

Los proyectos deben ser evaluables y estar bien disefiados

Esto va a permitir entender la légica de la intervencion, lasdsigo el marco temporal y ademas
identificar las partes interesadas y los datos clave que debend@nacsenta al momento de realizar
actividades de monitoreo y evaluacion. ElI Banco Interamericano der@iesha elaborado una lista
gue resulta bastante util al momento de verificar el disefio agdgp (BID, 1997:77):

Xii)
Xiii)
Xiv)
XV)
XVi)
Xvii)
Xviii)
XiX)

XX)

XXi)

XXii)

El fin esta claramente expresado.

Los indicadores del fin son verificables en térraide cantidad, calidad y tiempo.
El proyecto tiene un solo propdésito.

El propdsito esta claramente expresado.

Los indicadores del propésito son una forma inddipate de medir su logro.

Los indicadores de propdsito tienen medidas déazhlcantidad y tiempo.

Los indicadores de propdsito miden los resultackgerados al final de la ejecucion del
proyecto.

Los componentes estan claramente expresados.

Los componentes estan expresados como resultattmoy son necesarios para cumplir el
proposito.

Los componentes incluyen todos los rubros de lateses responsable la gerencia del proyecto.
Los indicadores de los componentes son verificaniéérminos de calidad, cantidad y tiempo.
Las actividades incluyen todas las acciones neasgara producir cada componente.

Las actividades identifican todas las accionessagiees para recoger informacion sobre los
indicadores.

Las actividades son las tareas para las cualesiceerel en costos para completar los
componentes.

La relacion entre las actividades y el presupluestealista.

La relacion entre el proposito y el fin es l6giaaoyomite pasos importantes.

La relacion entre los componentes y el propositeaista.

La relacion entre las actividades, los componeetgspposito y el fin es realista en su totalidad.

El propésito, junto con los supuestos a ese niedcriben las condiciones necesarias, aun
cuando no sean suficientes, para lograr el fin.

Los componentes, junto con los supuestos a esk aigeriben las condiciones necesarias y
suficientes para lograr el propdsito.

Los supuestos al nivel de actividad no incluyerguira accién que tenga que llevarse a cabo
antes de que puedan comenzar las actividade®(ldiones precedentes se detallan en forma
separada.

La columna de medios de verificacién identifica diorpuede hallarse la informacién para
verificar cada indicador.

Los proyectos deben contener la informacion refe rente a las
distintas fases de preparacion y evaluacion.

Descripcion de la situacion actual y su evoluciérna vez definido el problema y/o la
necesidad, se debe describir la situacion exist&mteesta descripcion se deben establecer
gué consecuencias se derivan del problema o Isidaedey si el problema tiende a empeorar
en el futuro y en qué medida. Se debe menciormahiéa, si existe infraestructura fisica no
utilizada, si el problema esta relacionado cortdiomdnes institucionales, etc.
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i) Poblaciéon directamente afectada y/o zona afectadaop el problema y poblacién
objetivo: Se debe establecer el nUmero de habitantes afecliagictamentepor el problema
0 necesidad. En algunos casos la poblacion eméit identificable; esto ocurre cuando el
problema se concentra en una comunidad, muni@fiola poblacion objetivo corresponde
a la parte de la poblacion afectada que se eshudias especificamente para la solucion del
problema. Es necesario indicar qué parte de laapidinl afectada es la poblacion objetivo y
sefalar sus caracteristicas especificas en aquelkis en los cuales difieran la de la
poblacion afectada.

iii)  Estudio de alternativas:Se deben determinar inicialmente todas las pssitilernativas que
en primera instancia son viables para soluciongrablema propuesto; todas ellas deben
tener los mismos beneficios para que sean comparabl

iv)  Descripcion de los beneficios del proyectoSe debe hacer una descripcion de los
principales beneficios del proyecto. Se debe tpresente que estos beneficios son aquellos
gue ocurriran si se desarrolla efectivamente glgmto. No incluya los beneficios que estan
ocurriendo aunque no se desarrolle el proyectadiesto.

V) Valoracién de los costos de las alternativa€l propdsito de esta valoracién es comparar
entre alternativas, si hay mas de una, para sefeacaquella que presente el minimo costo.
Si s6lo hay una alternativa, es conveniente corsuceosto total.

vi)  Efecto ambiental: se busca tener una apreciacion subjetiva de loactom que el proyecto
puede producir sobre distintos elementos del manibiente. Se debe intentar resumir el
efecto del proyecto, si existe, sobre el suelaire] las aguas, la fauna, la flora y la cultura.

Ademas de lo mencionado anteriormente, existen ciertas condicianes guesumen necesarias
para poder realizar Metaevaluacion. Estas condiciones estan relacionadagalitica y abarcan un
nivel mas amplio que el de los proyectos y no dependen del metzdwal

i) Existencia de una politica integral:se refiere a un planteamiento de politica publica
bien formulado, que considere todos aquellos fastalirectos e indirectos que podrian
influir en ésta.

1)) Existencia de personal y mediosel personal encargado de llevar a cabo la Melizanian
debe conocer el procedimiento, al igual que elgmedsencargado de utilizar sus resultados.
Ademas la Metaevaluacion supone que los medios existen garantizardn buenos
diagnadsticos y el buen seguimiento y gestion dedogrsos.

i)  Niveles adecuados de asistencia técnicene relacion con la capacidad de asegurar la
sostenibilidad de los impactos.

iv)  Financiacion flexible: tiene relacién con que el financiamiento no depedé las lineas
presupuestarias que atienden a un solo tipo déracci

V) Descentralizar la toma de decisionedlice relacién con una capacidad que debe poseer la
gerencia estratégica de politica publica a finuketgdos quienes participan en el logro de los
objetivos, se sientan responsables de la consecadeiéstos.

vi)  Delimitar y definir los objetivos de las accionesmientras mas concreto, pequefio y realista
es el disefio de la accién, mayor es el éxito quelgwalcanzar. Esto porque objetivos
ambiciosos y abstractos aumentan la difusion dieipactos y disminuyen la sostenibilidad.

vii)  Simplificar los procedimientos administrativos: procesos menos burocratizados y mas
rapidos, son una herramienta que aumenta la afiaieie la Metaevaluacion.

viil) Seguimiento y evaluaciones de las acciones:enfoque de marco légico, resulta bastante
util para reforzar este punto. Es necesario, gaizar Metaevaluacion, conocer como se van
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desarrollando las fases de las acciones y si 4a esmpliendo o no los objetivos para los
cuales fueron disefiadas.

iX)  Tomar en cuenta a los beneficiariosno puede realizarse la Metaevaluacion sin coresider
aquellos a quienes afecta, por lo tanto, es negedarle importancia a la apropiacion y
protagonismo de los beneficiarios en todas lasastapobre todo porque considerarlos
aumenta el impacto de las acciones.

X) Coordinacién entre gestores y beneficiariosresulta indtil realizar Metaevaluacion a
conjuntos de proyectos que no reflejan una adecoaith@idencia entre lo que pblicy
makerdetermina es un problema social y la necesidddietédestinatario de la intervencion.

B. Establecer los factores de analisis

Para el analisis de las evaluaciones de los grupos de proyectefinem dactores o criterios que
contribuyen a la medicion del logro de los objetivos de utiigaopublica particular. En funcion de
estos criterios se evalla, ya que nos permiten medir aquell@s|irgteresa.

Debido a que la pretension de la Metaevaluacion es evaluar las evaluagbiwesjunto de
proyectos, es necesario elaborar una lista de criterios, que niehagnla realizacion de esta tarea.

Hay que considerar que los criterios pudiesen variar dependiehdmmtenido de la politica
publica y de lo que se quiere medir. En consecuencia, sera tamlifigrcién de esto que se asignara la
ponderacion a cada uno de ellos.

Resulta pertinente dejar claro que para cada uno de los criteritess ra#s de un mecanismo de
medicion y que sera labor del metaevaluador el asignar el pesemgiedda uno de ellos en el proceso.

Asi, una vez que se ha establecido el objetivo, lo primero setfieeslr las dimensiones o areas
en las que se quiere medir éste. Luego de realizado esto, para cadsiddiregisten variables que
deben especificarse y contribuir a la medicion. La forma de medirvariable es a través de un
indicador, el que generalmente entrega un resultado expresado etoumumeérico, mostrando la
medicion de los atributos de la variable. Como ya se ha mencjalgmiso de cada una de las variables
debe ser determinado por el metaevaluador.

Como podemos apreciar en el cuadro N° 2, existe un objetivesgeleque guia la investigacion
acerca de las evaluaciones de proyectos, objetivo para el cual se delmmna=distintos factores de
andlisis que queremos observar, como también los atribut@s distintas variables que se pretendan
medir. Los factores de analisis constituyen dimensiones a l&s @lahetaevaluador les asigha una gran
importancia y por lo tanto las estudia y analiza segun lo qogemrtos proyectos. Cada una de las
dimensiones, posee por su parte elementos fundamentales o vaiatdelr, estas Ultimas, de variar
segun lo presupuestado, representan la base del logro deylestpspya que representan el vinculo
necesario con los niveles estratégicos.

Cada una de las variables representa una fase fundamental de lasodiesetsianalisis, y deben
cumplirse en el conjunto de proyectos. La forma que tenemos pawaecagué atributos poseen o
conocer la variacion de esas variables es a través de los indicadores.
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CUADRO 2
EJEMPLO DEL USO DE FACTORES DE ANALISIS PARA LA EVA LUACION
Objetivo Dimension Variable Indicador
Aumento del flujo de comercio de El flujo de comercio arroja un
bienes y servicios aumento del 40% en tres afos.

Atraccion de inversiones privadas Tasa de rentabilidad inmediata

Dimensién economica en unidades productivas social y privada

Aumento de la competitividad Aumento en tasa de rentabilidad
de un 5% en un afio.

Generacion de empleo e ingreso Aumenta el ingreso per cépita
de las familias beneficiarias en

Contribucién al un 20% en dos afios.

desarrollo sostenible

mediante la Dimensién social Desempleo d~isminuido enun
integracion fisica 5% en dos afios.
Mejoria de la calidad de vida Aumentan la calidad de vida de
de la poblacion la poblacién en un afio y medio
a nivel “aceptable”.
Conservacion de recursos Terminado completamente el
naturales plan de reforestacién en seis
Dimension ambiental meses
Calidad ambiental Mejora en la calidad del recurso

hidrico, en dos afios plazo

Fuente: Elaboracion Propia, ajustado de IIRSA (2007).

C. Evaluar las evaluaciones de los grupos de proyec  tos

Los factores establecidos en el paso anterior le van a permititadvaluador determinar si el grupo de
proyectos contribuye realmente a la consecucion de los objetivosliiea publica. Ademas, en esta
etapa se podra definir si los proyectos agrupados se relaciondwsamlnjetivos de la politica, o bien,
deben ser reformulados o removidos a otro plan de invetsidinformacion resultante de este proceso,
sera considerada como un insumo para los niveles estratégicos ersaesmmar decisiones.

Por tanto, al evaluar las evaluaciones de los grupos de proysztiehera tomar en cuenta, como
la parte mas importante, la concordancia que exista entre el olgetila politica publica y lo que
buscan los proyectos en su conjunto. En un principio s@agrios proyectos segun dicho criterio, para
gue posteriormente llegue el momento en el cual se enfrenterjdtisasha los logros alcanzados.

La parte mas importante de este paso es lograr, mediante la inforrdadbs diferentes métodos
y matrices, que se pueda determinar si existe o no la relacion espetes objetivos y logros de los
proyectos con los objetivos a niveles estratégicos de politimayamas publicos.

Para demostrar cuales son las formas que el igadsiti tiene para evaluar los grupos de proyectos,
hacemos la distincion entre qué tipo de informadi@émvaluaciones requerimos. Podemos hacer etignali
de las evaluaciones de los proyectos desde el plentasta de los beneficiarios, desde los produstos
resultados directos de los proyectos, o bien, dekgrinto de vista del impacto que estos proyectos
consiguen en el tiempo. Para medir lo anteriostericiertos instrumentos que nos sirven de guia.

Del mismo modo, se requiere otro tipo de instrumentos gueifa aseverar que la calidad de los
informes de evaluacion y las capacidades del evaluador son optianaslidad de los informes de
evaluacidén, deberian estar incluidas como supuestos a la hora zhr tadlletaevaluacion. No obstante
lo anterior, en los anexos se presenta una gran cantidad de exasrigreievaltan la calidad de los
informes, y las capacidades de los evaluadores.

En el acépite referente a los indicadores, se encuentra explicado, soaleaquellos
requerimientos y cuales son los instrumentos que nos puedsinzgr a obtener el tipo de informacion
para cada tipo de evaluacion. También se encuentra explicado de manera lofexe yjué es
basicamente una evaluacion desde estos tres enfoques para la medicion.
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VII. Instrumentos metodologicos

En este capitulo se presenta y describe el insttainde evaluacion e
informacion util para la realizacion de la metaesaion. Los instrumentos
presentados a continuacion no agotan la metodotiegla metaevaluacion
en su extension, haciéndose posible complementzslo®tras técnicas de
investigacion evaluativa de acuerdo a las necesidael metaevaluador.

No obstante lo anterior, idealmente el proceso e@enaluacion de
un grupo de proyectos de inversion como minimoieeeuen un orden no
secuencial o relacionado, de evaluaciones de impacaluaciones de los
beneficiarios y evaluaciones de resultado. Es@abg¢basandose en estos
tres instrumentos o areas de evaluacion, se praganeleo metodoldgico
de la metaevaluacién, el cual dependiendo de casla, puede no estar
completo debido a la ausencia de uno de estosinmstitos, debiéndose
consignar esta informacion en el informe de metaagn.

Igualmente, se describirdn algunos instrumentos complementarios
como la evaluacion de monitoreo y otras herramientas de recoleccion de
informaciéon como la ficha de contraste, la guia de evaluacion ydadgu
informacion en terreno.

De tal forma, el instrumental presentado a continuacion comgibui
a la toma de decisiones estratégicas en cuanto facilitara la identificacion
de nudos criticos de estructura, gestion o metodologia, tal serwera
mas adelante en el capitulo sobre gerencia estratégica y metaevaluacion.
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A. Evaluacion de Impacto

La evaluacion de impacto tiene un caracter sumativo y se define conedligion de los cambios en el

bienestar de los individuos que pueden ser atribuidos aagmapna 0 a un conjunto de programas
especificos. Su propdsito general es determinar la efectividad gelissas, programas o proyectos
ejecutados vy, al igual que otras técnicas de evaluacién sumativa, Uacéualde impacto se puede

utilizar para determinar hasta qué punto los resultados plamifidagron producidos o logrados, asi
como para mejorar otros proyectos o programas en ejecucionsf(Brousseau y Montalvan, 2002, en
Navarro, 2005).

Este tipo de evaluacion hace énfasis en la meda#ola magnitud de los cambios asi como en la
causalidad vinculada a los componentes y prodaggtegenera la intervencion en si, buscando lososfec
concretos de ésta, que pueden ser tanto tangilfiesnes muebles, por ejemplo) como intangibles
(mejoramiento de la calidad de vida de la poblaolgjetivo, mejores indice de satisfaccion, entrespt

Debido a lo anterior, es que se supone que el efecto previgioogletto es una funcién de sus
resultados, al igual que de una serie de otros factores. A sloyaesultados son una funcion de la
informacion del proyecto y de otros factores ajenos a éste. Hetpuemo impide que el evaluador
también examine los efectos no previstos de un proyecto, peegsira mantener claros y focalizados
los objetivos de la evaluacion.

En este sentido, las técnicas cualitativas de eecan de informacion también son Utiles para
obtener participacion en la aclaracion de los olgetde la evaluacion y los indicadores de impacto
resultantes.

Aunque aparentemente el planteamiento del objetivo de evaluacién passgiara proceso
sencillo, lo cierto es que puede ser en extremo dificil. Por &erfgs planteamientos que son
demasiado amplios no se prestan para ser sometidos a una evalueidecesario acotar y aterrizar
los objetivos para realizar una buena evaluacion.

Revisar otros componentes como la eficacia en funcidn de los apd#ss evaluaciones del
proceso, también pueden ser importantes objetivos de un egtpdeen complementar la evaluacion
del impacto. La eficacia en funcion de los costos puede constitaipreocupacion muy especial para
las autoridades responsables, cuyas decisiones seran reducir, regpafaimar la intervencion que se
esta evaluando.

Acerca de la disponibilidad de datos, sabemos que se pueden emyzlbas tipos de datos para
realizar estudios de evaluacién de impacto. Estos pueden intdugiama que fluctia desde encuestas
transversales o de panel hasta entrevistas cualitativas flexibletedtgiue esta informacion exista a
nivel individual, para asegurar que se pueda evaluar el verdadero efecto

Revisar otros componentes de evaluacion, como la eficacia en fureidws ccostos o las
evaluaciones del proceso, también pueden ser importantes objdévasn estudio y pueden
complementar la evaluacion del impacto. La eficacia en funcién de ltss qusede constituir una
preocupacion muy especial para las autoridades responsables, cuyasedesezan reducir, expandir o
reformar la intervencion que se esta evaluando. En temas relaciaoadiasentrega de servicios, una
evaluacion de los procesos podria ser pertinente para evaluaodesliprientos, dinamica, normas y
restricciones bajo los cuales se lleva a cabo un determinado programa.

Es ideal que esta informacion exista a nivel individual, para emegue se puede evaluar el
verdadero efecto. La informacidn a nivel de hogares puede ocultasigmacion intrafamiliar de los
recursos que afecta a las mujeres y nifios, porque con frecuenciautieaenoeso mas limitado a los
recursos productivos del hogar.

Una vez que los objetivos y datos disponibles estén clargms#sie comenzar con la fase de
disefio del estudio de la evaluacion de impacto. La eleccion de laohgiaddependerd de las
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preguntas, secuencia cronoldgica, restricciones presupuestarias y asgiithplementacion de la
evaluacion. Se deben contrapesar los pro y los contra de tiotodisipos de disefio, para determinar
las metodologias que son méas adecuadas y las técnicas cuantitatigbitmtivas que se pueden integrar
para complementarse entre si. Es posible que aun cuando se handdteehdisefio de la evaluacion y
se ha incorporado al proyecto, los evaluadores deben estar pregeeadssr flexibles y modificar el
disefio a medida que se implementa el proyecto.

Al realizar Metaevaluacién utilizamos la informacidn para conocer erisfasre el disefio de la
implementacion de alguna politica o programa como también acercaef@ die la evaluacion. El tema
mas crucial de la secuencia cronologica se relaciona con la posibiédedireenzar el disefio de la
evaluacién antes que se implemente el proyecto y el momento en queeesiten los resultados.
También es util identificar de antemano en que puntos durantel@ldsl proyecto se necesitara
informacion del esfuerzo de evaluacion, de modo que se pueda vilsctdaoleccién de datos y las
actividades de analisis. Tener los resultados en forma oportteda per decisivo para las decisiones de
politicas, por ejemplo durante la revisién de un proyecto, cercen gheriodo eleccionario o cuando se
tomen decisiones con respecto a la continuacion del proyecto.

Los datos recibidos de las distintas herramientas se transfamah insumo necesario para
realizar un analisis acerca de las evaluaciones de los proyectos gar fiarte de una politica o un
plan publico. A un nivel méas estratégico se pretende estar ennldigiones de poder afirmar si los
objetivos de los proyectos se condicen con los objetivosepldos a nivel de politica, plan o programa,
0 si es necesario que se redisefien o se modifiquen, de moddinizavdos costos en los que se
incurren logrando mejoras importantes en eficacia y eficiencia dedssion publica. Por otro lado,
también conocer acerca de la efectividad de los disefios de implememtacids proyectos y de
evaluacion de los mismos.

La gerencia estratégica en la toma de decisiones parte de la base deldmédisievaluaciones
de proyecto, convirtiéndose ésta en la etapa primordial de la MetaagaluEl andlisis de los datos de
la evaluacion, ya sean cuantitativos o cualitativos, requiere deocat#n entre los analistas,
generadores de datos y autoridades responsables para aclarar pyegaraatzar resultados 6ptimos y
de calidad. La labor del andlisis consiste en buscar patrones dastdsse ir mas alla de la descripcion
hacia la comprension de los procesos, resultados y efectos giarpao

CUADRO 3
MATRIZ PARA LAS CONSTRUCCIONES INTERMEDIAS, EX-POST Y DE EJECUCION
Conjuntos de Interrogantes Interrogantes Indicadores Fuentes de Método de
cuestiones principales adicionales datos recopilacion de datos

Continuidad de
la justificacion
Efectividad

Eficiencia

Efectos e
impactos

Fuente: Elaboracién Propia, ajustado de Baker (2000).

Las interrogantes principales deberian relacionarse en cada nivel déncuestuna diferente
area del marco logico asi:

< A nivel de continuidad de la justificacion, se deberia verificaligiafecté el comportamiento
de los supuestos y/o el logro de los objetivos (actividamhponente, propdsito, fin).

» En el area de efectividad verificar los logros a nivel de compogénggopadsito.
* En el area de eficiencia, verificar los logros a nivel de actividddesoynponentes
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* En el area de efecto e impacto verificar los logros a nivel de sitopdo fin.

La especificacion de la experiencia adquirida es un resultado de lasauedtiones anteriores y
debera completarse no como interrogantes sino como respuestas.

Las interrogantes adicionales deben emerger o bien como pos#slidid preguntas, como
consecuencia de los resultados esperados de los principales ¢paf &n una primera etapa son muy
especulativos), o bien como resultado de caracteristicas sectonaiésnytas especificas del proyecto.

CUADRO 4
MATRIZ PARA LAS EVALUACIONES DE IMPACTO EX-POST

Conjuntos de Interrogantes Interrogantes Indicadores Fuentes de Método de
cuestiones principales adicionales datos recopilacién de datos

Tecnologia

Institucional

Economia

Politica

Social

Ambiental

Otras

Fuente: Elaboracién Propia, ajustado de Baker (2000).

B. Evaluacion de los beneficiarios

La evaluacion de beneficiarios al igual que la de resultados e inggotienta a producir informacion
gue permita a la Metaevaluacién retroalimentar la gestion, es destardps acciones y modificar
eventualmente los rumbos a seguir a fin de hacer mas eficienteoetoeiat.

La evaluacion en esta materia puede ser de dos formas: una objetperigite medir a través de
indicadores los cambios en los beneficiarios producto de la reatizdel proyecto, es decir, aqui se
miden los efectos que corresponden a cambios o modificaciones quediicen en la poblacién
objetivo en un contexto determinado y otra subjetiva, pem @giimportante, que tiene que ver con la
satisfaccion de los beneficiarios con respecto al proyecto y que rédacion con las percepciones,
juicios y opiniones que tienen los beneficiarios y ejecutoregrdgécto, con respecto de los efectos que
éste ha tenido en sus vidas, en tanto, se cumplen o no lasatxpectiue tenian respecto a su
participacion. Es importante mencionar que para realizar la evaludgj&iiva de beneficiarios hay que
establecer y utilizar criterios objetivos, transparentes y honeogén

Las fuentes o instrumentos para obtener informapifeden ser diversas. Sin embargo, es muy
dificil plantear preguntas de un escenario comttésfil en las entrevistas o grupos representapeogsta
razon, se debe intentar preguntar a quienes aeotdrparticipan en un programa publico: “¢,Qué estari
haciendo ahora si este programa no existiera?m@e conversar con los participantes del programa
puede ser valioso, pero es poco probable queallsijgélo proporcione una evaluacion creible.

Para identificar los beneficios de un programa sobre una pohléziprimero es identificar las
relaciones de causa-efecto entre los componentes que produce el argdosmesultados esperados
sobre los cuales estan definidos los objetivos del prograama.déterminar si los bienes y servicios que
entrega el programa contribuyen a lograr los beneficios esperadias pablacion beneficiaria, es
necesario aislar de los beneficios observados, todos aquelloss efedimdos de factores externos al
programa y que de todas maneras hubiesen ocurrido sin la ejedacé&te, como consecuencia de la
evolucion normal de las condiciones del entorno o la accién de mngramas publicos obligados. Por
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lo tanto para cuantificar el impacto del programa, no basta coracania situacion de los beneficiarios
antes, versus después del programa, sino que deben comparaesultasios del programa en los
beneficiarios con respecto a un grupo de no beneficiarios con cataersimilares.

Desde una perspectiva politica, es util considerar los treesideinde una politica puede ser
formulada e implementada: sectorial, territorial y local. Estooesistente con la necesidad béasica de
identificar qué tan bien estan desarrolldndose diversos aspeetesiviys del conjunto de proyectos.
Asi la Metaevaluacion debera concentrarse en la informacion que aa®jemaluaciones de aquellos
participantes que experimenten directamente los resultados, de squelleneficiados que sin ser
considerados participantes claves son importantes pues son af@riadbgroyecto y también afectan
los resultados del mismo y aquellos directamente involucradesesitrega de apoyo a los beneficiarios.

El andlisis de las experiencias y opiniones de los beneficiarmjararlas fallas operativas y sus
causas. Sin embargo, aunque este andlisis sugiera las solucitepmdblemas, serd responsabilidad
de la jerarquia de la politica, el decidir las acciones que se lleveado a

La informacion que se obtenga de este proceso, es de caricter estrpiéggtom,que va a
contribuir en la elaboraciéon de las distintas acciones y a la temdedsiones relacionadas con la
politica publica.

El enfoque de sistemas podra utilizarse para verificar e interfwstaroblemas identificados
por los diferentes actores y beneficiarios y para definir con mageision causas y soluciones. La
permanencia de los programas en el largo plazo dependera tambiéfgrdealaomo los objetivos e
incentivos de los diferentes involucrados se refuercen entre ellos.

CUADRO 5
METODOS DE EVALUACION Y LAS CORRESPONDIENTES NECESI DADES DE DATOS

Necesidad de datos

Método

Uso de enfoque cualitativo
Ideal

Encuestas bésicas y de

Minima

Controles experimentados  Corte transversal de un -Guiar el disefio del

y aleatorios. Gnico proyecto con y sin seguimiento de los beneficiarios y instrumento de la encuesta,
beneficiarios. no beneficiarios. Permite controlar muestreo.
sucesos contemporaneos, ademas -ldentificar los indicadores.
de proporcionar control para medir Recopilar y registrar datos
el efecto (esto permite una con la ayuda de:
e_stimaci_()n de diferencia de las - Datos textuales
diferencias). . ]
- Entrevistas informales o
semiestructuradas
Disefios no Encuesta extensa, Encuesta extensa y encuesta - Reuniones de los grupos

experimentales
a) controles o pareo
creados.

b) Comparaciones
reflexivas y doble
diferencia.

c) Control estadistico o
variable instrumental.

censo, presupuesto
nacional o tipo de
encuesta en que se
muestrea a los
beneficiarios.

Bésica y de seguimiento
de los beneficiarios.

Datos transversales
representativos de la
poblacién beneficiaria
con las correspondientes
variables instrumentales.

domiciliaria méas reducida basada
en el proyecto, ambas con dos
momentos en el tiempo para
controlar por los sucesos
contemporaneos.

Series cronoldgicas o panel de los
beneficiarios y no beneficiarios
comparables.

Corte transversal y series
cronolégicas representativas de la
poblacién beneficiaria y no
beneficiaria, con las variables
instrumentales correspondientes.

representativos o de la
comunidad

Observacion directa
Métodos participativos
Fotografias
Triangulacion

Andlisis de datos.

Fuente: Elaboracion Propia, ajustado de Baker (2000).

A continuacidn observaremos algunos de los principales instrios de recopilacion de datos
para la evaluacion de beneficiarios, los cuales seran utilizados mastadeimo insumo para explicar
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en qué forma la Metaevaluacion de proyectos de Inversion Publitaesdesellos como un aporte para
la toma de decisiones en la gerencia estratégica de las politicas ypgibliess.

La utilidad de cada técnica esslena importancia analitica para la Metaevaluacion, pues permite
conocer la calidad aproximada de la informacién recibida con el fapayar la toma de decisiones. Se
debe recordar que la informacion y los datos, no vienen calegraon estos instrumentos, sino que el
metaevaluador debe ser capaz de aproximar la informacion recibidaeguesmientos necesarios para

la gerencia estratégica.

INSTRUMENTOS DE RECOPILACION DE DATOS PARA LA EVALU

CUADRO 6

ACION DE BENEFICIARIOS

Técnica

Uso

Utilidad

Estudios de casos

Recopilacién de informacién que genere un
recuento que puede ser descriptivo 0
explicativo y puede servir para responder las
preguntas cémo y por qué.

Pueden abordar una variedad
completa de evidencias de
documentos, entrevistas, observacion.
Agregan poder explicativo cuando se
centran en instituciones, procesos,
programas, decisiones y sucesos.

Grupos representativos

Conversaciones focalizadas con miembros
de la poblacién beneficiaria que estén
familiarizados con los temas pertinentes
antes de redactar un conjunto de preguntas
estructuradas. El propdsito es comparar
las perspectivas de los beneficiarios con
conceptos abstractos de los objetivos

de la evaluacion.

Posee ventajas similares

a las entrevistas.

Es especialmente (til cuando se desea
una interaccion entre los participantes.
Una manera 0til de identificar las
influencias jerarquicas.

Entrevistas

El entrevistador plantea preguntas a una o
mas personas y registra las respuestas de
los declarantes. Las entrevistas pueden ser
formales o informales, directas o por
teléfono, de interpretacion cerrada o abierta.

Las personas o instituciones pueden
explicar sus experiencias en sus
propias palabras y entorno.

Son flexibles, permitiendo que el
entrevistador explore vias de
indagacion no previstas y sondee
temas en profundidad.
Especialmente Utiles cuando se prevén
dificultades de lenguaje.

Mayores posibilidades de obtener
informacién de funcionarios
superiores.

Observacion

Observacién y registro de una situacion en
un registro o diario, esto incluye quién
participa; qué sucede, cuando, donde y
cémo. La observacion puede ser directa (el
encuestador observa y registra) o
participativa (el observador se hace parte
del entorno durante un periodo).

Proporciona informacién descriptiva
sobre el entorno y los cambios
observados.

Cuestionarios

Elaboracién de un conjunto de preguntas de
encuesta cuyas respuestas se pueden
codificar coherentemente.

Pueden llegar simultanea a una
muestra amplia.

Da tiempo a los declarantes para
pensar antes de responder.

Se pueden responder de forma
anénima.

Imponen uniformidad al preguntar lo
mismo a todos los declarantes.
Facilita la recopilacién y comparacion
de datos.

Andlisis de documentos escritos

Revisiéon de documentos como registros,
bases de datos administrativas, materiales
de capacitacion y correspondencia.

Permite identificar problemas e
investigarlos en més detalle y
proporciona evidencia de acciones,
cambios y efectos para apoyar las
percepciones de los declarantes.
Pueden ser costosos.

Fuente: Elaboracién Propia, ajustado de Baker (2000).
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C. Evaluacion de resultados

La evaluacion de los resultados dice relacion fundamentalmente owedieion del cumplimiento de
los productos de un determinado proyecto. En la MetodoleghMadlco Logico se refiere al nivel de los
componentes y las actividades de las que depende la consecucién.de éstos

La evaluacion de resultados se expresa en los bienes y servieios gieterminado proyecto
entrega a una poblacidn especifica. Siendo asi, la manera que teneocws ok acerca de estos
niveles de logros, es midiendo los niveles de cumplimientasdebras, con informes de seguimiento y
de terminacion de los proyectos. Cabe destacar que los nivelepalesedslidad de la gerencia de los
proyectos alcanzan la terminacion y entrega de los componentes deyeotq@ por lo tanto, la
satisfaccion de los beneficiarios, como también el impacto pasteritos proyectos depende en gran
medida de la forma en que se entregaron los componentes o emdaefoique se disefid el proyecto,
respecto de la conveniencia de entregar cierto bien o servicio, pdiadeterminada necesidad o
carencia de la poblacién afectada por el proyecto.

A continuacion, un ejemplo de informe de terminacion de ureptay

CUADRO 7
EJEMPLO DE INFORME DE TERMINACION DE PROYECTO

Seccién 1 — Resumen del proyecto

1.1 Identificacion del proyecto

1.2 Descripcion del proyecto

1.3 Resultados del proyecto

1.4 Experiencia adquirida y lecciones aprendidas
1.5 Recomendaciones

Seccién 2 — Detalles del proyecto
2.1 Objetivos y Descripcién del proyecto
2.1.1 Resumen de los objetivos
2.1.2 Componentes del proyecto
2.1.3 Cambios desde la aprobacion
2.2 Resultados del proyecto
2.2.1 Fundamentos para los cambios desde que se aprobd el proyecto
2.2.2 Resultados obtenidos
2.2.3 Diferencias entre los resultados planificados y los obtenidos
2.2.4 Consecuencias imprevistas
2.2.5 Aspectos que tienen probabilidades minimas de lograrse
2.2.6 Impacto de los servicios de consultores externos
2.2.7 Nivel interno de rendimiento econémico
2.3 Lecciones aprendidas del proyecto
2.3.1 Disefio
2.3.2 Ejecucion
2.3.3 Funcién de institucion beneficiada
2.3.4 Condicionalidad
2.4 Recomendaciones para proyectos futuros
2.4.1 Otras lecciones
2.4.2 Aplicacion de las lecciones aprendidas
2.5 Comentarios adicionales

Anexos sobre datos de referencia, costos y financiamiento.

Fuente: Elaboracion propia, ajustado de BID (1997) y, Jiliberto & Alvarez-Arenas (2000).
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D. Evaluacion de monitoreo

Esta evaluacion, permite analizar posibles problemas de disedite lmuchas veces constituye el real
problema de que no se obtengan los resultados esperados. 8e togiar que los involucrados en el
proyecto participen de forma intensiva examinando y reformulaehdisefio del proyecto. Se convierte
en una herramienta fundamental para volver a analizar la problemasidaydlucrados, los objetivos,
indicadores y supuestos del proyecto.

De descubrirse un problema de disefio que se plantee como ser@eactuar reformulandolo,
para no desperdiciar tiempo y recursos ejecutando un proyectlisedio ineficiente, esto hace que sea
importante realizar esta evaluacion en una etapa pertinente.

Una informacion de monitoreo, valida y oportunaggeimejorar la ejecucion de los proyectos, ya
gue puede contribuir a la revision del disefio des¢para mejorar asi, su desempefio. El monitotao y
evaluacion intermedia, debidamente disefiadas pusstenecanismos eficaces, para recopilar y digtribu
informacion, para facilitar la toma de decisionasael mejoramiento del desempefio de los procesos.

CUADRO 8
ACCIONES DE MONITOREO EN BASE A COMPORTAMIENTOS DET ECTADOS

Comportamientos detectados por los agentes de monitoreo Acciones de monitoreo

1. No hay ninguna desviacion notable respecto de los
planes trazados

2. Desviaciones de calendarios para el suministro de
insumos y/o generacion de componentes debido a
dificultades con la ejecucion.

3. Evidencia de problemas emergentes de la
administraciéon/gestion del proyecto.

4. Desviaciones considerables respecto de los calendarios
para el suministro de insumos y/o la generacién de
componentes debido a un disefio inadecuado del proyecto.

5. Costos que sobrepasan significativamente los estimados
de disefio.

6. Bajo desempefio de insumos y productos, pero sin
causas claras.

1. Esto confirma las acciones de ejecucién del proyecto, por lo
gue no cabe accién alguna.

2. El agente de monitoreo debe determinar los efectos de los
retrasos y sus causas probables; verificar si hay que hacer
cambios en la ejecucion del proyecto y que tipos de cambios
recomendar.

3.El agente de monitoreo debe determinar la gravedad de los
problemas y analizar y entender sus causas probables;
proponer soluciones que se basen en una estrategia de
intervenciones de gestion progresivas de manera que se
consideren niveles jerarquicos de intervencién méas bajos
antes de apelar a los mas altos; finalmente debe planificar los
ajustes y modificaciones necesarios. Debe también,
considerar la conveniencia de considerar una evaluacion
intermedia o de ejecucion.

4. El agente de monitoreo debe determinar si el disefio puede
ser revisado adecuadamente de manera que todavia se
pueda alcanzar el prop6sito del proyecto (si es valido), o
recomendar que se cancele el proyecto. Debe también
considerar la necesidad de ejecutar una evaluacion de
ejecucién y monitoreo.

5. El agente de monitoreo debe definir las causas y efectos
para determinar cursos de accién y recomendar medidas tales
como auditorias, cambios considerables del disefio y/o
gestion del proyecto, o bien su cancelacion.

6. Recomendar y/o hacer una evaluacion intermedia
o de ejecucion.

Fuente: Elaboracion Propia., ajustado de BID (1997).

E. Otros instrumentos

A continuacion, se presentan algunos instrumentos de sumganmia para vincular los proyectos con
niveles estratégicos, principalmente obtenidos de la serie de madea@EPAL sobre Control de
Gestién y evaluacion de resultados en la Gerencia Publica (Sa@@), 19
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Como se ha enfatizado anteriormente, para apoyar los procedinsentebe hacer uso de los
instrumentos apropiados. Se han desarrollado varios instiesngone han demostrado ser bastante
expeditos para los procesos de recoleccion y de analisis de infanmaci

Entre ellos, se encuentran los siguientes:

Ficha de contraste Ex-post vs Ex-ante
La ficha de contraste, se construye, -a partir de tres columnasnfoomacion de los distintos estados
del proyecto. Asi, la columna:

- De laizquierda, para acopiar la informacion ex-ante del proyecto.

- La del centro, para recoger los resultados ex-post y verificavedlde cumplimiento de lo
estipulado ex-ante, y

- Latercera, para explicar las discrepancias y sacar conclusiones sitheeciarsanalizada.

La ficha tiene por objetivo hacer una evaluacion ex-post a lo thlgciclo de vida del proyecto.
Forma parte de un principio basico de evaluacion, utilizar imsintos que sean un aporte para obtener
informacion relevante, la cual debe ser lo suficientemente clara emdéraél aporte real que la
intervencion realiza, para lo cual es necesario conocer la situaci@h i@ poder contrastarla con los
logros conseguidos.

Lo anterior toma suma relevancia hoy en dia, cuando sabemos desmprmyertos que cumplen
objetivos los cuales se justifican a nivel de componentes, perel@porte real a la situacion de base no
esta claramente definido.

Poder contrastar, tanto la situacion inicial como los avancesajgqgbo con la situacion ex-post
constituye un ejercicio basico para obtener informacion de calidadlpaoma de decisiones en los
niveles estratégicos.

Guia de evaluacién
Es necesario recoger informacion de los diferemtésres locales relacionados afectados por el gimye
para sondear sus apreciaciones sobre el tipo @didies y de costos que el mismo les ha generaste. E
tipo de entrevistas requiere de diadlogo informdégprevenido para obtener respuestas lo menoslassga
posible. La guia de entrevista apoya la captaa@dmespuestas, en relacion, a seis aspectos:

1) Prioridad: permite establecer para un agente especificilédad del proyecto respecto de otros.
2) Participacion:establece la manera como patrticipd o no parteipgente en el proyecto.

3) Beneficio:determina si el proyecto brinda beneficios al agyesgpectivo.

4) Perjuicio: determina si el proyecto afecta negativamentgaaita respectivo.

5) Balance:sopesa los dos elementos anteriores y determahdeellos predomina con el proyecto.
6) Satisfaccionestablece la opiniébn como ciudadano sobre el playe

Este informe reporta una informacion valiosa en términos declosficiarios, de la misma forma
constituye una parte del analisis de impacto del proyecto. Seeppeeial énfasis, en el hecho de que la
entrevista sea realizada de forma desprevenida para que el beneficiggite dtdformacion mas
fidedigna a la investigacion.

Guia de observacion en terreno
La guia se estructura de acuerdo con la naturaleza del proyecto, aspdo®s previsibles del impacto
y con las caracteristicas fisicas que interesa verificar (estado y addidadnfraestructura, tecnologia
instalada, dimensiones, estandares, practicas de uso de las imgalatiantenimiento, actitudes de los
usuarios). Esta guia es muy importante para asegurarse que celsaddp por la visita verifique
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aspectos esenciales de la evaluacion y para garantizar uniformidasl edenhentos analizados en los
diferentes proyectos que componen el programa.

Matriz para verificacion cualitativa de impactos
Esta matriz tiene dos propdsitos:

1) Reforzar el andlisis cualitativo de los Indicadores de Eficienciadgica (Indicador ex-
post/Indicador ex-ante) y enriquecer las conclusiones sobre etéaarbeneficios generados
en los actores locales afectados por el proyecto.

2) Facilitar el analisis econdmico en términos cualitativos en losscaisaque se dificulte la
recoleccion de informacién cuantitativa sobre la situacion ex-post.

Tablas para evaluacion econdémica

Estas tablas arrojan los indices de Eficiencia Economica, descoltadiogos econémicos a precios de
mercado y constantes, por el cociente entre el indicador ex-gbshgicador ex-ante. En el caso se
utilizé preferiblemente la relacion Beneficio/Costo, en su defec¥P& y por dltimo la TIR. En los
casos de analisis de Costo/Eficiencia, se sugiere utilizar comeadod el nimero de beneficiarios por
unidad monetaria, Numero de Unidades Atendidas (o producidat)nidad Monetaria. Los resultados
cuantitativos de los indice de Eficiencia Econémica se confrontanlosomesultados cualitativos
consolidados en la Matriz de Verificacion Cualitativa de la Evaluded@mdmica Ex-post.

Tablas para evaluacion financiera
Las tablas para la evaluacion financiera deben permitir realizar tseglgpandlisis secuenciales:

1) Costeo de la operaciorEn qué medida los ingresos son suficientes para cubrir $tsscde
operacion y mantenimiento.

2) Impacto en las finanzas municipal&n qué medida el flujo de operacion, incluido el servicio
de la deuda, no compromete las arcas municipales, es decir, arrd@ourPresente Neto
(VPN ) positivo.

3) Resultado financiero del proyect&! resultado del flujo financiero neto incluidos todos los
ingresos y todos los costos.

Para la configuracion del indice de Eficiencia Riera se toma el Valor Presente Neto del resultado
financiero del proyecto. El coeficiente es el resld de dividir el indicador ex-post sobre el etean

Tabla de indicadores de evaluacion ex-post y grafic o de indicadores

de ejecucion
Para cada proyecto se calculan los seis Indicaderés Evaluacion Ex-Post que sugiere la metodmldgi
Banco Mundial. Al frente de cada indicador se ipeluna frase explicativa de su resultado.

En la parte inferior de la tabla se representa el punto del cuadraeteque quedo ubicada la
combinacion del par ICT vs IC, o sea el indice de Cumplimi€atoporal y el indice de Costos, con la
interpretacion del resultado. Esta tabla se consolida para cad& lw® ainco sectores analizados, asi
como para la muestra en su conjunto.

Hoja analitica del proyecto
Toda la informacion confluye a un importante instrumento al sg1 denomina “Hoja Analitica del
Proyecto”, en la que se desagrega cada proyecto en aspectos fundamestsdesvglian tanto para la
situacion ex-ante como para la ex-post. Con las mezclas de estedtesns se configuran valoraciones
agregadas para cada una de las fases del ciclo del proyecto: Formigioejon y Operacion, asi
como para el ciclo completo.
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Tablas para la evaluacion Ex—-post en proyectos y pr ~ ogramas
1) Acciones derivables de la evaluacion ex—post en proyectos puntuales.

Fase evaluada Impacto Retroalimentacién® Memoria
Formulacion X
Ejecucion X X
Operacion X X X

Fuente: Sanin (1999).

2) Acciones derivables de la evaluacién ex—post en programas.

Redefinicién de politicas y de
instrumentos
X
X
X X X

Fase evaluada Impacto

Fuente: Sanin (1999).

Una de las principales dificultades para la evaluacion ex-post toreis la ausencia de
informacién base, ya que casi nunca se dispone de la “fotografia’sitedcion sin proyecto. Esto se
debe a que aun falta consolidar capacidad para la formulacién deyestps.

Fundamentalmente, la preocupacién en el ciclo del proyecto se ha cemtrguiedeterminar
objetivos de actividades y de productos, no de impactos, dadesuesperados. No se desarrolla visién
sobre la trascendencia del proyecto (impactos deseados y posibdés)se establecen indicadores ex-
ante para los productos de instalacion y de operacion. Compoolgesctos, en estas condiciones, vienen
naciendo sin brijula, entonces no se sabe de antemano contra guEealuar y no se predeterminan
reglas de juego para la validacién de finalidades (comprobacién desefepbsteriori), razén por la
cual no se acopia la informacién pertinente desde el comienzo del ciclo.

En suma, la realidad viene demostrando la necesidad de enriquecerétiodos y los
instrumentos para la formulacién y la evaluacion ex-ante a la llazedepost.

La evaluacidn ex-post de programas (compuestos generalmente ponjunto de proyectos)
constituye, por tanto, un instrumento valioso para la evaluasittatégica desde el punto de vista de los
disefiadores de politicas y de los responsables por la coordinacidaluacion de los planes y
programas de desarrollo. Esto nos traslada a la 6rbita de laaEidal Estratégica Global, y nos
colabora en grandes términos en la toma de decisiones de la gereat@gieat

La matriz de contribucion de los objetivos gerencia les a los estratégicos.
Esta matriz es un instrumento de gran utilidad para la validaci@h ajuste de una estructura
jerarquizada de objetivos, pues facilita:

- En elanalisis vertical identificar las areas responsables por su contribucion ebjesvos
superiores. El analisis selectivo de arriba-abajo evita llendsteima de informacion de alta
direccién con datos inocuos.

- En elanalisis horizontgldeterminar los objetivos fundamentales con que cada &area comtribuy
a los objetivos superiores. Esto permite a las direcciones deséireauy selectivas en la
composicion de los objetivos de gestidn, ya que su criterigeteccion se apoya solo en su
importancia de aporte al objetivo superior.

® Aunque la retroalimentacién se efectila durantdat® de operacién, se pueden introducir modificees sugeridas por la
evaluacion ex-post en los componentes de disefimiffacion) y en las instalaciones (ejecucion).
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Como se puede observar en la matriz siguiente, a un objetiaiég&to o superior puede
concurrir uno a varios objetivos del area, mientras que univabjd area puede concurrir a uno 0 a

varios objetivos estratégicos.

CUADRO 9
MATRIZ DE CONTRIBUCION DE LOS OBJETIVOS GERENCIALES A LOS ESTRATEGICOS

Objetivos estratégicos

Objetivos del area — — —— — — —
Objetivo Estratégico 1 Objetivo Estratégico 2 Objetivo Estratégico 3

Objetivo del Area 1 X X

Objetivo del Area 2 X X

Objetivo del Area 3

Objetivo del Area 4 X X X

Fuente: Sanin (1999).
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VIIl. Metaevaluacion,
gerencia estratégica
y toma de decisiones

A partir de este punto se establece la relacion entre la Metaevaluacion, |
Gerencia Estratégica y la toma de decisiones. Lo que se pretende dejar
claro es como la informaciébn generada por el proceso y que el
metaevaluador hace llegar pblicy maker puede convertirse en un
insumo de gran relevancia al momento de ajustar proyectos a
determinados objetivos de politica, bajando la informacién angerde
proyectos a través de decisiones que éste debe ejecutar.

Tomar decisiones es un proceso de importanciaamtevpara el
gerente en todos los aspectos de su trabajo. AsipEeceso puede
intervenir en cualquiera de las fases del procdsarastrativo. Es decir, a
los gerentes se les conoce como quienes tomaredisathes, ya sea, que
planifiquen, organicen, dirijan, coordinen o colgm En consecuencia,
podria decirse que el proceso de tomar decisiegia@imo de gerenciar.

Existen tres perspectivas referentes a la forma en que se toman las
decisiones: racional, racional limitada e intuitiva. La toma de ideeis
racional supone que el gerente hara una seleccion consistente e intentara
maximizar valores dentro de una serie de restricciones especificds. Por
tanto, una persona que toma decisiones de manera racional sera gbjetiv
l6gica. Ademas definirA cuidadosamente el problema, evitando las
ambigledades y tendra una meta bien definida y especifica. Debido a su
creatividad conocerd todas las alternativas y sus consecuencias pgsibles
mas aun serd capaz de clasificarlas de acuerdo con su importancia. Se
supone ademas que las preferencias seran constantes y estables, que no
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existiran restricciones ni de tiempo ni de costos y que la etefio@ maximizara los beneficios. A
esto se puede agregar que quién toma una decision raciohalcéocon miras a maximizar los
intereses de la organizacion y no sus interesesopales. Sin embargo, en el mundo real los
problemas muchas veces no son sencillos, o lassmet&stan del todo claras, o las alternativas son
ilimitadas, existen presiones de tiempo, los costesevaluar son altos, los resultados no son
concretos ni pueden ser medidos, en estos casdbize la racionalidad limitada.

La toma de decisiones bajo la racionalidad limitadalica que los gerentes se construyan modelos
simplificados de la realidad, asi extraen las tar&sticas esenciales del problema sin captar soda
complejidad. Después y de acuerdo con las resiriesi de informacion y procesamiento, y bajo las
limitantes impuestas por la organizacion, los geserintentan actuar racionalmente dentro de los
pardmetros de este modelo simplificado. El resolt#e éste proceso sera una solucion satisfackmia.
general, el proceso de toma de decisiones estaruente influido por la cultura y la politica imarde la
organizacion, por consideraciones de poder o panglgso el gerente toma decisiones en forma iméuit

La tercera perspectiva esta relacionada con la intuicién, la que zsdatition regularidad por los
gerentes y que muchas veces les ayuda a mejorar la calidad de susaetedisto porque a pesar de ser
un proceso inconsciente, la toma de decisiones se hace a partir gerianeia y el juicio personal
acumulado. Es maés, las decisiones basadas en sentimientos vignerdkss complementarse con las
racionales, no tienen por qué ser independientes una de la otra.

Cualquiera que sea la forma de tomar decisiones la realidad orgamitatgtermina que el
gerente tendrd que enfrentar diferentes tipos de situaciones patibdssnDe hecho, un gerente puede
enfrentarse a un problema bien estructurado donde la meta de guigrat decision es clara, el
problema es conocido y la informacion esta bien definida. Ame easos, la respuesta es una decision
programada que se toma aplicando un método rutinario, porcage sést repetitivas no es necesario
desgastarse en un proceso decisorio ya que depende considerablentauisiclees anteriores. En
consecuencia, en este tipo de decisiones no se desarrollan altersiativaisas bien se actia por
precedente. No sucede lo mismo cuando nos enfrentamos a probignestracturados que son nuevos
0 inusuales y donde contamos con informacion ambigua o inetam@inte estos casos la toma de
decisiones es no programada, es decir, son decisiones Unicascymentes; lo que hace el gerente es
crear una respuesta a la medida de la situacion. A medida que ascepdeiacestructura jerarquica
los gerentes tienden a estar menos estructurados porque la®isésiacias que se enfrentan son mas
dificiles. Sin embargo, es necesario considerar que en la realidad gecisiones estan totalmente
programadas o no programadas. Por esta razon el buen gerente eg @aparatlas dependiendo de la
situacion a la que enfrenta siendo capaz de encontrar el punto interdedbstante, la eficiencia
organizacional se facilita con el uso de decisiones programadas|glas decisiones administrativas
tienden a ser de éste tipo siempre que sea posible.

Por otra parte hay que considerar que existen distintos estilasforma de tomar decisiones y
resolver problemas. A grandes rasgos existen tres clasificacioegmgs que con la personalidad del
gerente tienen que ver con la forma en como éste se enfrenta ablesnpo Siendo asi, hay gerentes
gque evaden los problemas, es decir, pasan por alto la informmaedevela la existencia de éstos. Hay
quienes enfrentan los problemas tratando de resolverlos en @ergmesentan. Y estan también
aquellos que buscan problemas que resolver o nuevas oporturigdaprovechar. El gerente ideal
deberia combinar los tres enfoques.

A. Gerencia estratégica en el sector publico

La Gerencia Estratégica es una herramienta de gestion, para entendderaizacion del Estado, la
idea es cambiar el rol y el perfil de los directivos publicotnadé que se privilegien capacidades
gerenciales y de liderazgo. De ésta manera lo que se pretende es queuactgdesn los servicios
publicos dandoles conduccion como unidades productivas o mmestat servicios.
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Asi surge éste nuevo paradigma que hace mas flexible, mas eficipreggrmite desconcentrar
responsabilidades en las actividades estatales. A partir de éstadateslaves para el sector publico,
los paises de América Latina desarrollaron un modelo que adenigs gugasis en un nuevo tipo de
relacion entre el Estado y el ciudadano. Esta nueva relacién setaush la entrega de bienes y
servicios de calidad, privilegiando el justo equilibrio entigigricia y equidad en sus acciones.

El concepto de gerencia estratégica en el sector publico no respeodsanmamente a un afan
modernizante de disminuir el rol del Estado, sino mas bienredesidad de potenciar las funciones
estatales basicas, privilegiando una mejor racionalizacion de losagcgue permita una entrega de
bienes y servicios de calidad y donde la preocupacion mayor seadatlamo. De ésta forma nos
acercaremos a un Estado mucho mas democrético, igualitario y eficiente.

Por ultimo, la Gerencia Estratégica supone que el gerente cuentgalmeicia estratégica, es
decir, sea una persona capaz de anteponerse y enfrentar distintos essceraiivo e imaginativo,
proactivo, vanguardista y ante todo un estratega.

B. El proceso de toma de decisiones

La gerencia estratégica debe contemplar la toma de decisiones a partiudede hace una seleccion
entre dos 0 mas alternativas. Sin embargo, esta mirada es densasiplikia, ya que este proceso es
bastante completo e implica mucho mas que escoger entre una o Vemiedighs.

Es asi, que se plantea que el proceso de toma de decisionegresesn que consta de ocho
pasos, que se detallan a continuacion:

1. Identificacion del problema
El proceso se inicia con la identificacion del gevba que es la discrepancia entre dos estados de
cosas el existente y el deseado. Este paso esntmstamplejo puesto que la identificacion de
problemas es subjetiva.

2. Identificacion de los criterios de decision
Una vez definido el problema es necesario detemyirdefinir lo que es pertinente en una decision
para resolverlo.

Los criterios le sirven al gerente como una guia al momentarge ttecisiones.

3. Asignacion de ponderaciones a los criterios
No todos los criterios son igual de importantes, por egtanres necesario asignarle a cada elemento la
prioridad correcta en la decision

4. Desarrollo de alternativas
Consiste en la elaboracion de una lista de las alternativas viaseesgsolver el problema. No se
evallan solo se mencionan.

5. Andlisis de alternativas
Luego de identificar las alternativas, éstas dedeeranalizadas criticamente una por una, de mtalata
determinar las fortalezas y debilidades que poadiende compararlas con los criterios y ponderaaso

6. Seleccién de una alternativa

Este es el acto decisivo de escoger la mejor alternativa. La mejoatlteres aquella que obtuvo la
ponderacion mas alta en el paso anterior.
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7. Implementacion de la alternativa
Aln cuando se haya escogido la mejor alternativa, si esta no kEnenpa adecuadamente puede
fracasar. Por lo tanto, la implementacion incluye comunicar la deaslas personas afectadas y lograr
que éstas se comprometan a ponerla en practica.

8. Evaluacién de la eficacia de la decisiéon
Este es el ultimo paso y plantea la evaluacion del resultado @eitdd, es decir, si el problema ha
sido resuelto. De no ser asi, el gerente estaria obligado @dsrdiasta alguno de los pasos anteriores.
Incluso es posible que tenga que comenzar de nuevo todo el pleceswio.

La toma de decisiones debe ser racional, esto quiere decir, queafipt®mnes consistentes se
intenta maximizar los valores dentro de una serie de restricciopesifesas. En consecuencia la
decision racional conduce a (Robbins y Coulter, 2000):

- El problema es claro y sin ambigtiedades

- Seintenta alcanzar una sola meta, bien definida

- Todas las alternativas y consecuencias son conocidas
- Se sabe con claridad cuales son las preferencias

- Las preferencias con constantes y estables

- No existen restricciones de tiempo o costo

- La eleccion final maximizara los beneficios.

Aln asi, la toma racional de decisiones se ve ademas limitadaipfsalaloracion de criterios
durante el proceso de informacion y analisis, generando decisEsgadas desde su misma génesis. La
influencia de dichos sesgos negativos en torno a, por ejeanidsios ambientales, éticos o politicos
disminuye la calidad de la decisiéon en cuanto a los objetivogadef. Para hacer frente a dicha
dificultad, resultaria ventajoso utilizar el instrumento de Ea@bn Estratégica Analitica (Jiliberto &
Alvarez-Arenas, 2000) con el fin de agregar valor a los procksdscision y planificacion.

Ya hemos dicho que tomar decisiones es un proceso complejosgenoelve mucho mas
complicado cuando se utiliza para materializar la informacion provenikenla Metaevaluacion. Esto
porgue el proceso involucra grupos de proyectos y la informaegultante debe llegar a los gerentes de
cada uno de ellos, a través de una decision generadapgmiicelmaker

Por esta razon, es recomendable utilizar el mecanismo de toma dendecisidgticriterio para
abarcar de manera mas amplia el conjunto de proyectos en cuestiétermpibr que aspectos
especificos son relevantes para decidir.

C. Latoma de decisiones multicriterio

En todo proceso de toma de decisiones existen dificultades: last@pide los datos de los proyectos,
evaluacién de los mismos, definicion del procedimiento concesseléccion, obtencion de un consenso
final entre todos los sujetos que intervienen o se ven afectadolicidad e implementacion de las

decisiones finales, entre otras. Gran parte de tales dificultam@ern@n del caracter multivariante de los
proyectos, ya que, como es légico, la descripcion, valoraciéadjcidn de los mismos no se efectia
desde un Unico punto de vista, sino desde multiples persggeotivriterios, cuantitativos y cualitativos.

Una de las metodologias que facilita el proceso de decision meldiajgaeracion de insumos,
como la informacién sobre la alineacion de un proyecto a un\abjigi politica, es la Metodologia de
Marco Légico, la cual integra la planificacién, el seguimientogviuacion de proyectos a través de la
construccién de indicadores para la medicion de metas y fines nastambién para el avance mismo
de los componentes y actividades determinadas (Pacheco & Contégs, 2
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Esta metodologia es capaz de integrar a través de su matriz ileglisiveles de decision: el
nivel estratégico -medio natural de la metaevaluacion- esta represpotaelofin, los propdsitos, los
componentes y las actividades de la politica; el nivel prograneggtéorepresentado por los elementos
del plan o programa y; el nivel operativo por los del proyetsmo.

ESQUEMA 3
DISENO-EJECUCION INVERSION PUBLICA' Y MARCO LOGICO
Nivel > [ Fin
Estratégico . -
o P t
roposto Politica 4
Componentes
Actividades
»| Fin S o
Propésit EREL
ropdsito Blan S
Mivel ’ 3] n
Programatico Componentes Programa '|j_j‘ )
Actividades
Fin
Propadsito
.
Operativo Componentes v
Actividades

Fuente: Manual metodoldgico de evaluaciéon multicriterio para programas y proyectos (Pacheco
& Contreras, 2008).

Si leemos de abajo hacia arriba la Matriz de Masmgico, podemos evidenciar la ejecucion, y si la
observamos de arriba hacia abajo podemos percaitdensu disefio, de esta manera se puede conocer de
forma concisa todos los procesos para la coordindwter-niveles y la ejecucion de la inversionligab

ESQUEMA 4
RELACION ENTRE SUPUESTOS Y OBJETIVOS DE LA MATRIZ D E MARCO LOGICO
Resumen narrativo de Indicadores Medios de verificacion Supuestos
objetivos

Fin -

Propésito < g
Componentes >

<7”7 »

Actividades .

Fuente: Metodologia del marco légico para la planificacion, el seguimiento y la evaluacién de proyectos
y programas (Ortegén, Pacheco & Prieto, 2005).
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Los indicadores desarrollados a partir de esta metodologigp@oto general cuantitativos,
relacionados con el gasto o consumo de activos. Sin embargopdaamioyectos a considerar poseen
un fuerte componente cualitativo en su desarrollo, la toma ddotessse dificulta puesto que estos
componentes no son sencillos de medir y, por ende, de integrex matriz de marco ldgico de forma
igualitaria, por lo que se plantea el desafio de establecer una gpidesta capaz de medir de forma
universal todas la dimensiones e insumos para tomar una decisidperder capacidad evaluadora.

Es asi que surge la Metodologia de Evaluacion Multicriterio came forma racional de
compatibilizar el peso real y relativo de cada variable, sean estastativasti o cualitativas,
jerarquizando y priorizando una iniciativa de inversion poresolra y asi tomar la decision idonea para
cada caso (Pacheco & Contreras, 2008). Para efectos del presente Marmsemlle la Metodologia de
Evaluacion Multicriterio tomaria lugar una vez realizada la Metaveluagam grupo de proyectos.

De esta manera, se podra determinar a partir de la informacioncisl@mduauéles proyectos
apuntan realmente a los objetivos de politica, cuéles obtieneradesutjue podrian ser sostenibles en el
tiempo, cuéles estan beneficiando y satisfaciendo a mas persongaritiy de estas respuestas decidir
cuales seran potenciados, removidos o eliminados del plan dsiémvpiblica. Es en este momento
donde un esquema de jerarquizacion puede apoyar una eficienteitatieg decision sobre la
asignacioén de los recursbéBarba-Romero, 1996).

El proceso comienza con la enumeracion de las evaluaciones de losqur¢yetaevaluacion),
para continuar con el establecimiento de los criterios sobre &sscse basara la decision, los que
estaran jerarquizados.

Luego de esto, habra que estructurar de forma adecuada la informacaigada de relacionar
los resultados de las evaluaciones y los criterios. Asi, séitaoAda matriz de decision, que describira
cada alternativa considerada en funcion de los criterios establggidoa representar la estructura de
preferencias del decisor se establece un vector de pesos.

El problema general de la Matriz de Decision, independientementdateéaconcreta en que se
midan la evaluacion de las alternativas y los pesos de los @;itesiel de seleccionar aquella alternativa
que "mejor" satisfaga las preferencias del decisor. Esto pord¢gren@ho resulta bastante subjetivo, por
esta razon se parte del supuesto de que el decisor sera racionakatonderelegir.

A continuacion, se detallan cada una de las etapas de la toma de dscruiticriterio.

1. Identificacion de alternativas

La identificacion de alternativas de decision luego de la Metaevaluawéite ser, tal vez, la etapa mas
dificultosa y creativa de todo el proceso de toma de decisionessBoen esta etapa, se vuelve
imperioso y preciso sistematizar las posibles soluciones yeacidaso reflexionar analiticamente el
problema, e incluso dejar volar la imaginacion, a fin de queaexist seguridad racional de que ninguna
alternativa interesante se ha quedado en el tintero.

2. Estructuracion de los criterios

Una adecuada seleccion de los criterios relevantes es esencial para quésiel dalamismo sea
significativo y atil. A la hora de definir el conjunto deterios convendrd asegurarse de que la
estructuracion de éstos cumpla las siguientes deseables propiedades:

a) ExhaustividadNo se ha olvidado ningun criterio que permita discriminaal@snativas. Esta
propiedad es la mas inmediata de tener en cuenta en el momento deel&zanidn,
procurando que todos los aspectos relevantes al problema derdegiai@zcan reflejados
como criterios.

b) Coherencia:Las preferencias globales del decisor son coherentes con las prafessgiin
cada criterio, en el sentido de que si dos alternativgdh, tienen la misma calificacion en
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todos los criterios, y por tanto son globalmente indifeepara el decisor, la mejora @e
respecto a un criterio implica una preferencia globa despecto &. Esta propiedad debera
cumplirse si el decisor es racional.

¢) No-redundancia:Un conjunto de criterios, verificando las dos propiedadesiamgr es no
redundante si la supresion de uno solo de los mismoscanglie el subconjunto de los
restantes viola alguna de tales propiedades. Esta propiedad esejeseablno esencial,
estando el peligro en la posibilidad de otorgar duplicada tapce a los criterios
redundantes si ello no se tiene en cuenta en el momento de agigjlizarylos pesos.

Como consejo general, el mejor conjunto de criterios es aqueblmpdece a consideraciones
descriptivas. Por otra parte, no es aconsejable emplear mas @gi@sctiébido a la conocida limitacion
del cerebro humano para comparar simultineamente mas de siete cosas perando el método de
Matriz de Decision lo permita, no es aconsejable trabajar simultantactenmas de 20 criterios en el
mismo plano de igualdad por la dificultad entonces de peretbicdracteristicas mas significativas del
problema de decision en una vision global del mismo.

Ante la existencia de un numero extenso de crigsituacion bien frecuente en la practica, puede
recurrirse sin embargo a estructurarlos en unagjgi@de criterios y subcriterios, incluso a variogles,
gue permita aliviar o hasta eliminar los inconvetde mencionados. Este mecanismo de modelizacion de
los criterios seré casi obligado a la hora de asi@ps pesos a los mismos y es muy frecuente que lo
mejores soportes informéticos de decision lo ofrleziomo faceta a disposicion del usuario.

Otra importante ventaja que aporta la posibilidad de una estcic¢ijerarquica de los criterios
se cifra en la flexibilidad que permite en aquellos problemas dsi@®ee&n los que las alternativas no
tienen todas ellas los mismos criterios para evaluarlas, y sbargm es preciso compararlas
simultaneamente.

Respecto a la medida de la incertidumbre, unasdeelatajas que aporta la metodologia multicriterio
es la de permitir facilmente tener en cuenta egpteitante factor en las tomas de decisiones.

Para cada criterio, la escala de medida de las evaluaciones vendra detepminsalgropia
naturaleza. Una primera clasificacion de escalas es en cualitativas o ativastitCuando las
evaluaciones se caracterizan por calificaciones del tipo "excelente, buwemal, rregular o malo”,
estamos utilizando una escala cualitativa de medida. Este tipo de escelagamente util, a pesar de
su imprecision, ya que al emplear el lenguaje natural su comprassiomediata para el decisor, con lo
gue le resulta facil y &gil utilizarla. Pero en dicho mérito eesainbién su debilidad ya que puede
provocar que distintos decisores, 0 aun el mismo decisosgéma$ momentos o situaciones, entiendan
cosas diferentes, por ejemplo, el término "bueno”. Las escaladtatiiaag son basicamente de dos
tipos: ordinales o cardinales. Un criterio tiene una escala odinaledida de sus evaluaciones cuando
respecto al mismo criterio se establece una ordenacion de mejor(a pe@versa) de las alternativas.
La cuantificacion numérica no consiste mas que en algun converipadehlor 1 a la peor alternativa,
valor 2 a la siguiente mejor, etc. Estos valores tienen uifisiglo estrictamente de ordenacion: "2"
significa que es mejor, segun el convenio anterior, que "lduaaees el doble de bueno.

3. Pre-analisis de dominacion

Denominamos asi a un andlisis previo al intento de seleccionajdaalternativa, muy conveniente de
realizar en la practica debido a sus posibilidades de simplificdeldroblema.

Una alternativa es dominante cuando sus evaluaciones son mejaresgigos iguales, que las
correspondientes evaluaciones de cualquier otra alternativa. Cualtprieativa que no sea eficiente, es
por tanto dominada por alguna 6 algunas otras, y podemosriexdke nuestra busqueda de la mejor
alternativa. En efecto, nunca sera racional elegir tal alternativa caaistlo al menos otra que es mejor
o igual en todos los criterios y la supera netamente en p@ros uno.
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4. Pre-analisis de satisfaccion
Este también es un andlisis de caracter previo que consiste emelanialternativas no-satisfactorias.

Se trata de establecer determinados niveles de aspiracion, fijaddsriappr el decisor,
cumplidos los cuales cualquier alternativa que encuentre primegoviacomo solucién valida para su
problema de decision.

5. Asignacion de pesos

En todo problema de decision multicriterio es casi inevitabéeunos criterios tengan para el decisor
mas relevancia que otros.

Sin duda el aporte que haga la Metaevaluacion al decisor, represeritageencia estratégica
de politicas y programas una gran dificultad, no solo en nésnde criterios, sino también de
alternativas. El ejercicio por tanto que pretenda realizar debe uglizoporte que le reporte mejor
apoyo a la decision, con la mas alta cantidad de criterios pondegatipen clara conviccion de que un
software para las decisiones publicas, no es garante de una avaliséivo 6ptimo en ningun caso,
pero si un apoyo valido para esos fines.

Para ordenar criterios de evaluabilidad de los proyectos en latesirde la Metodologia de
Marco Légico, resulta muy dificil decir que algunos represerdea gl decisor cierta preferencia ya que
todos son casi condiciones que deben cumplir para ser evaluablesifargo, dependiendo del tipo de
evaluacién de proyectos que se analice en el proceso de decision,ese jpraaduizar ciertos criterios
de evaluabilidad del marco logico, por ejemplo, para evaluar imgadims proyectos, deberia ser mas
importante para el decisor la informacién referente a propédsifoey, o criterios que se refieran a
cambios conductuales o mas de largo plazo.

Ya ha sido presentado el proceso de toma de decisiones de mandégaysiinmecanismo de
toma de decisiones multicriterio como una alternativa viable alemtinge decidir.

El siguiente titulo presenta, un modelo de toma de decisielaesonado con la Metaevaluacion,
lo que va a permitir entender cémopallicy makerhace uso de la informacion resultante del proceso
permitiendo que se produzca un fenbmeno de retroalimentacién engerdnte del proyecto y el
responsable de la politica publica.

D. Toma de decisiones y Metaevaluacion

En esta seccion, se procedera a analizar la informacion resultantecdsiopde Metaevaluacion, lo que
le va a permitir a la gerencia estratégica tomar las “mefodesisiones.

El siguiente esquema representa el proceso de retroalimentacion gue lgekletaevaluacion,
puesto que la informacidén generada por el proceso llguaiay makemara que éste tome decisiones y
haga llegar éstos lineamientos al gerente de proyectos, a finelel@grar los objetivos de la politica.

& Al hablar de mejores, se esta haciendo referentia decisiones mas 6ptimas, considerando laieisnes que suelen existir en

cuanto a recursos de todo tipo y de tiempo.
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ESQUEMA 5
ROL RETROALIMENTADOR DE LA METAEVALUACION
EN LA TOMA DE DECISIONES.

Policy
Marker

Informacion Decisiones

Gerente de
Proyecto

Fuente: Elaboracién propia.

Para una mejor comprension, se ha propuesto un proceso dedalaaisiones de diez pasos,
gue permite ordenar lo que debe realizarse, y que ademas tiene l@mteneser una guia facilitadora
para quien desee hacer uso de ella. Los pasos son los siguientes:

1. Recepcion de los resultados de Metaevaluacion

El proceso de toma de decisiones comienza una vez goéogl makercuenta con toda la informacion
resultante de las evaluaciones de proyectos y puede disponer de ella.

2. ldentificar dimensiones de analisis

Se proponen tres dimensiones de andlisis de los resultados déetaevaluacion de un conjunto de
proyectos. Estas tres dimensiones —que representan partesiassiargsentes en todo analisis de
politicas publicas— dan cuenta de la realidad, la que va a expresatsmélisis que se haga de ellos.

Las tres dimensiones son las que se describen a continuacion:

a) Dimension Estructuratiene relacion con aquellos aspectos que muchass vescapan del
ambito de accién del metaevaluador, y que printipate se refiere al marco institucional o legal
gue rige a las instituciones y que resulta mugidifiodificar. Por esta razon, en esta dimension
importa conocer la situacion para considerar ba@garametros se trabaja para la obtencion de
determinados resultados, ya que cambiar el estadal @s practicamente imposible.

b) Dimensidén Gestiontiene que ver con los recursos humanos que intervienen en etleiclo
proyectos. Considera niveles apropiados de conocimientos, Gseotidin y manejo de la
informacion. Se refiere especificamente a las responsabilidades hurtemtas,en las
fortalezas como en las debilidades, de determinados proyectos.

c) Dimensién Metodoldgicase relaciona con los instrumentos, su buen manejo y utiliza®on
tal manera, que la informacion resultante sea confiable y de cuentardalilad. Esta
dimension considera mas la forma que el fondo, es decir, agaitarsi un proyecto fue mal
diseflado porque entonces la informacién obtenida ser& errénea.

3. Establecer criterios

Los criterios constituyen el eje de andlisis de un grupo degias. Son aquellas caracteristicas que se
analiza se han cumplido o no, respecto de las dimensiones especificas.
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4. Establecer indicadores

El siguiente paso consiste en seleccionar los indicadores que estahlecer como contraparte de las
tres dimensiones.

Estos indicadores, dependiendo de su naturaleza arrojaran laaiafamnesoncreta que resulta de
las evaluaciones de proyectos. Su utilidad es que van a sewaivgrdficar el cumplimiento de los
criterios, en los diferentes enfoques que se le otorga a la Metaa@aluya sean desde el punto de vista
de los beneficiarios, de los resultados de los proyectosogdmpactos que a futuro éstos tendran.

5. ldentificar nudos criticos

La interseccion de las dimensiones con los indicadores, o madabrefacion de causalidad entre
ambos, nos va a permitir identificar ciertos nudos critiasscliales pueden constituir las causas de las
cuales se derivan las debilidades de las evaluaciones de proyectos.

6. Elaborar la matriz de nudos criticos

Para ilustrar y ordenar las dimensiones y los rioitese construye una matriz, donde en el ejecadrti

se identifican los indicadores de referencia, qr@weden agrupar en los tres tipos de evaluaciones
—beneficiarios, resultados e impacto— y en el ejézbntal se ubican las dimensiones de la politica,
ya mencionadas.

A continuacion, se presenta un ejemplo de como podria ser uiageatudos criticos:

CUADRO 10
MATRIZ DE NUDOS CRITICOS
Dimensiones
Resultados relevantes D — Di — Di —
de las evaluaciones imensién imension imension
estructura gestion metodolégica

Beneficiarios

Indicadores
Resultados

Impacto

Fuente: Elaboracion propia.

7. Analizar la informacion de la matriz

Este andlisis va a facilitar la toma de decisiones ya que nos vangirpelentificar potencialidades y
fallas. Por lo tanto, las acciones a desarrollar se relacionarda correccion de las desviaciones y el
fomento de aquellos aspectos positivos.
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8. Elaborar alternativas de solucion

Aqui se desarrollan alternativas para solucionar el problema, éspmeifite tiene que ver con los
cursos de accion que pueden utilizarse para resolver el conflicto.

9. Analizar las alternativas y escoger la mejor

De la gama de alternativas desarrolladas se debe escoger la mas viabkrasuis la diversidad de
restricciones de todo caracter a las que se debe enfremalicgl makery el gerente de proyectos.
Aungque una alternativa puede parecer muy adecuada si no se cuenta censrgeauya su

implementacion no es una alternativa posible de llevar a cabo.

10. Transformar la alternativa en decision

En esta etapa la alternativa seleccionada como la mejor llega al gerepteyeeto, en forma de
decision proveniente dpblicy maker

Por lo tanto, y siguiendo con el ejemplo, en esta etapa el gdemeoyecto sabe que una de las
falencias y de las razones de que las cosas no hayan resultado qdamtesgon tiene que ver con la
falta de conocimientos porque ya le llegé la instruccion de que chlgtacitar a los recursos humanos
involucrados en el proyecto.

11. Implementacion de la decision por el gerente de | proyecto

Esta es considerada la ultima etapa del proceso porque aqui landdelgidlicy makeres puesta en
marcha y es responsabilidad del gerente del proyecto que su imaleidremesulte satisfactoria.

La guia de pasos aqui presentada, es resultado de un esfueaperparla Metaevaluacion a los
niveles decisionales. Lo que se quiere conseguir, es reducir léefidagh que rodea esta metodologia,
producto de su desconocimiento.

El vincular la gerencia estratégica y la Metaevaluacion, va a permitptdiey makerdecidir de
la mejor manera, basado en datos y conocimiento evaluado, mas gknsgainiento estratégico que
debe poseer, vamos a otorgarle un nuevo valor agregado, el degesecancentra toda la informacion
existente, relativa a la solucion de un determinado problemapglolique facilitara sus decisiones para
definir cuales serén los cursos de accion que deben seguirsgrgylestos y programas que integraran
la politica publica destinada para ello.

53






CEPAL - Serie Manuales™N64

Metaevaluacion en sistemas nacionales de invepsiblica

IX. Conclusiones

En primera instancia, se puede afirmar concluyentemente que en la
mayoria de los paises de la regidon no existe una cultura de psoyect
consolidada, aun cuando ésta se necesita urgentemente para hacer mas
metddica y rigurosa la asignacion de financiamiento.

A lo anterior, hay que agregarle que los presupuestos destimados
inversion publica son méas bien historicos y no respondera seleccion
y priorizacion, —basada en un enfoque metodoldgico—, que ra Bak
cumplir reglas, sino primordialmente, destinar fondos guymstas de
inversion convenientes para la poblacion.

Los Sistemas Nacionales de Inversion Publica constituyen laform
en la que confluyen las voluntades politicas de los Estadosprasi la
ejecucion de los proyectos en su conjunto, representa los esfukrzo
desarrollo de la nacion en determinados aspectos de la intervencién
publica. Con este panorama, es que se hace imperativo mejorar la calidad
evaluativa de las politicas y programas publicos, potenciando,
enmendando y mejorando todas las deficiencias metodoldgicas que se
puedan advertir.

Los SNIP aunque han sido desarrollados como parte del praeeso d
modernizacién del Estado para respaldar con mejor informaciéméa to
de decisiones, no han cumplido ha cabalidad con esta funcion. La
explicacion de esto podria estar dada por el fenbmeno de que ban sid
entendidos como un fin en si mismos mas que como instrosnpata
mejorar la calidad de la inversidn y la asignacion 6ptima de recyrsd
a esto le sumamos la ya mencionada escasa cultura de evaluacion, se
podria concluir que la mejor informacion que se esperaba obtersr no
suficiente, ni un reflejo de la realidad.
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Es en este contexto, que el desarrollo de una nueva metodellagMetaevaluacion—, para la
evaluacion de la inversion puablica presenta variadas complejidadeslasntuales se puede identificar
como la mas importante el desconocimiento y la dificultad deflsidin para su implementacion. El
desarrollo y masificacion de nuevos componentes metodologicogdabor, por lo menos costosa, Si
no se cuenta con la voluntad, los recursos y las condicionesupdiraulgacion.

No cabe duda, que para generar una mejora real en la evaluacion ded@rinpéblica, se
necesita avanzar en muchos aspectos, como voluntad politica, cudtyseoyictos, disminuir la
rigurosidad administrativa en los procesos de aprobacion, fameracceso a financiamiento externo,
fortalecer la evaluacion ex-post, transparencia y acceso a informacléncideladania, autonomia y
descentralizacion, capacidad de respuesta y de adaptacion de los SRy s funciones basicas de
la planificacion, entre muchas otras materias que necesitan de uitmngyisrfeccionamiento.

Es en el marco de esta situacion, que la Metaevaluacidon se constitwyéadoerramienta capaz
de brindarle informacion —real, confiable y de gran utilidadesaniveles decisionales de las politicas
publicas a fin de que el proceso de toma de decisiones de invesidica tenga resultados
provechosos. Esto porque va a permitir realizar un diagndsisopreciso y acotado sobre las areas y
sectores de intervencion, ademas de contribuir a determinar mejpridddades del gasto, medir
impactos y rentabilidades econdmicas y sociales de las intervendimhesy, la sinergia de proyectos y
brindar multisectorialidad al disefio de politicas.

Por tanto, el incluir la Metaevaluacion como componente metodologontribuye a que el
gerente de politica publica se cuestione la forma en que se ha esia@dmdo la funcion de evaluacion.
Lo anterior, supone comprender lo nocivo que resulta analizardgsctos de una determinada politica
publica en forma parcelada, y muchas veces enfocando su andlisiestéoel punto de vista de los
productos, y por otro lado es necesario, aceptar la convenierrgalidar una investigacion evaluativa
mucho més integrada, comprendiendo que las sinergias posibles grupos de proyectos, pueden
constituir una mejora significativa para la consecucion de uniabjeiayor. Es decir, ha quedado de
manifiesto que la evaluacion integrada y sinérgica que se obtieqrodeso de evaluar grupos de
proyectos, es una alternativa mucho mas Optima para la consecudbjetileos de orden superior, u
objetivos de politica publica.

Su mayor potencialidad esta dada por su caracter sistémico ygroce$o de retroalimentacion
gue es capaz de generar, desviando la atencion hacia una cultura de groyiectiada en el logro de
los objetivos, el impacto, el cambio conductual, el aporte a #&dania, la coherencia intersectorial, y
no a la realizacion de proyectos en forma atomizada, lo cual muchasrgspeade a intereses
netamente politicos, y a la realizacion de componentes y prodsittosntender ni responder a las
necesidades de la ciudadania en un sentido integrado. Es asi, igft@nt@cion resultante de la
Metaevaluacion se vuelve a utilizar para corregir fallas, para evitepédiaion errores, para potenciar
las fortalezas; en resumen, es el sistema que a través de la infaraiaeiérroja, permite tomar las
mejores decisiones.

Por otra parte, la Metaevaluacion como metodologia de evaluacionogectps, puede ser
aplicada en cualquiera de las fases en que éstos se encuentren, la gaanitir romper con el sistema
por el que se rigen casi todas las evaluaciones y es que se bassutaedas obtenidos. Es necesario
aclarar que una intervencion de cualquier tipo siempre va a arrogarcpos y sobre la base de eso es
posible que las evaluaciones sean buenas, ya que se alcanzaron meiagasm tservicios o se
obtuvieron determinados resultados. Sin embargo, lo inteeedanésta nueva forma de evaluar y la
importancia que de aqui se desprende, es que la Metaevaluacion mewaite que se pierda el
horizonte para el cual fueron disefiados determinados proyectstaderma lo importante no van a ser
lo resultados que se obtengan sino mas bien si estos cgairibuno a la consecucion de los objetivos
de politica publica propuestos.

En cuanto a la gerencia estratégica y la toma ddsidees, éstas se ven fuertemente
retroalimentadas por la Metaevaluaciéon, de tal msngue adquieren la integralidad y continuidad
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necesarias para funcionar. De esta forma, y astrd@da estandarizacion de procedimientos y a#tda
Metaevaluacion se transforma en un sistema demiaftibn que apoya tanto a la gerencia estratégina co
a la gerencia de proyectos, permitiéndoles actuelagionarse con las tres areas de evaluacionuestas
—beneficiarios, resultados e impacto—, lo queifagilhace mas preciso el proceso decisional.

En conclusion, lo que aqui se ha presentado agyestina herramienta que de ser bien desarrollada
podria constituirse como el nuevo sistema de esi@ingara los programas publicos de cualquier édol
Sin embargo, es necesario poner énfasis en qaetiasdades encargadas de las politicas publicéssde
distintos sectores tienen que adquirir conciencib ejue refiere a materias de evaluacion. Ademaape
para implementar una metodologia de estas casditi®si Son necesarios recursos y voluntades pslitic
gue no entorpezcan el proceso sino que mas bigribeyan con su desarrollo.

La Metaevaluacion representa un gran avance en materia de evaluacion deogprpydet
racionalizacion de recursos, lo que repercute en un Estado que skdeoas materias de eficiencia,
equidad y democracia. Constituye ademas un avance en un fenomente biagiartante como es la
participacion ciudadana, ya que, plantea la necesidad de considei@s adqodllos que se ven afectados
por determinado grupo de proyectos, enfatizando que el compramsismido por las personas
beneficiadas, facilita la aprobacion y posterior sostenibiliddd mieervencion.

No obstante, la Metaevaluacibn no es garante de las buenas practicasudtiura de los
proyectos, ni siquiera constituye una férmula para la Optimaresmpevaluativa, sino que es una
pequefia parte del componente metodolégico que se debe seguir ldesiarrdts menester seguir
avanzando, a nivel de sociedad, en temas de participacion ciudadana, elesagatlo y crecimiento
econdmico con las personas, con los mismos beneficiarios geolesctos. Todo esto, nos lleva al ya
extensamente estudiado, concepto de Capital Social basado en laccustie redes sociales que
potencien y fortalezcan competencias sociales conjuntas, de modo de alcacacepto de desarrollo
mucho mas justo y sostenible en el tiempo.

Si bien el desarrollo de una cultura de proyectos representaamnagorte al progreso,
crecimiento y desarrollo econdmico de un pais, por otra partetitopasun gran paso en el
fortalecimiento de la democracia, ya que potencia caracteristicas fundasiental debe poseer un
sistema democratico, tales como el incentivo a la pertenencia del ciadadahdesarrollo del pais, la
participacion, en tanto se tome en cuenta a los beneficiarios enaefolesde las intervenciones
publicas, y también en la preocupacién por la practica de la negocsmidal, que deberia estar
presente en cualquier proceso democratico.

Desde este punto de vista, la participacion en un estado democdaim,estar instituida
socialmente, teniendo una funcién estatal que favorezca el fortalecindiesde la base social y no
atendiendo las demandas de la ciudadania desde la cUspide, sin obisglesrson las funciones
estratégicas Utiles y aptas para la intervencion publica, lo cdabsina dudas, se veria reflejado en una
eficiencia desde el punto de vista de los costos de inversiGuliusa de proyectos es una excelente
forma de materializar lo anteriormente dicho, cuando constituyacarcamiento del Estado a los
ciudadanos y beneficiarios.

Y, en Ultima instancia, la Metaevaluacion es un esfuerzo que butalader la institucionalidad
del Estado y generar paulatinamente una cultura de gerencia de leesexiblicos.
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Anexo 1

A continuacion se presentan cinco casos en los que se ha utibzadddevaluacion como técnica de
constatacién de metodologias, impacto y resultados de otras eva@isa@alizadas. Este apartado tiene
como fin presentar no sélo casos de metaevaluacién propiamente siiché&ambién dar a conocer
distintas formas de tomar la metodologia y aplicarla.

De esta forma tenemos la Metaevaluacion encargada por el Departamentaldeiv de
Operaciones (DEO) del Banco Mundial, la que tuvo como fin ebtan analisis mas profundo y
sistémico delConsultative Group on International Agricultural Reseal@GIAR). A través de éste
ejemplo se busca dar a conocer como la metaevaluacion se vuelve uncefarmdarhental de control y
examen de las distintas evaluaciones, permitiendo establecer el &mignto global de uno de los
programas mas antiguos y con mayor cantidad de fondos a nimdiah Si bien, en estricto rigor no
cumple con todas las caracteristicas de la metaevaluacion —en el sentdostituirse como un
elemento de evaluacion de las evaluaciones— calza con la definicion dendstéacevaluacion de
metaprocesos de evaluacion y retroinformacion, para contribuiraetonha de decisiones. Las
conclusiones y recomendaciones generadas a partir de este estudevidm gara otros estudios
evaluativos y de metaevaluacién de programas agrarios alrededor red, rasi como también para
ajustar el propio programa a los nuevos desafios que enfrentiiéh se destaca fuertemente la
participacion de los distintos paises clientes del CGIAR, adel@mdss consultores, observadores,
instituciones y paises donantes, como forma de conocer endidafdria situacion real del programa y
agregar valor a la metaevaluacion.

Siguiendo con la linea de la participacion se puede encontrar eld@soate este anexo referente
a la metaevaluacion de la Agenda de Modernizacion de los Gobiercaled del Reino Unidd_6cal
Goverment Modernization AgenddGMA), la que emplea una metodologia participativa en la
realizacion de la metaevaluacion. En ella se analizan los estados de avaluse pleyectos
implementados y los grados de cumplimiento de las metas gtapygor esta agenda, con lo que se
puede definir el rumbo a seguir y las decisiones que son sbteepte tomar. No obstante, lo méas
importante es que se puede establecer la coherencia entre las inicetpaftich presentadas y los
proyectos y acciones ejecutadas.

El segundo caso corresponde a la metaevaluacion efectuada a los digtesmakiacion del
Europeaid. Este estudio es el que mejor representa lo que delriesa metaevaluacion puesto que su
objeto de estudio son precisamente las evaluaciones, no asicaisdssdescritos anteriormente, donde
éstas —la evaluaciones— son sélo insumos en cuanto a sus oasspéeairealizar el examen. El trabajo
presentado por el CECOD realiza una sintesis de los resultadnadon de los informes de evaluacion,
rescatando los puntos débiles y fuertes de la ayuda comunitanjpeaubbasandose en los propios
informes de evaluacion y agregando mayores niveles de retroalimarahciélo evaluativo. Con esto
se reconoce la importancia estratégica de las evaluaciones en los pdecasigeacion de fondos.

El cuarto caso presentado constituye uno de los ejercicios m&dososg respecto a la utilizacion
de la metaevaluacion, puesto que es una Metaevaluacion de los méwmdosiyes para reducir el
Bullying en escuelas pre-escolares y primarias de Australia, en dondeces@meneral de estudio
consistio en evaluar las acciones y planes llevados a cabo para pyenszhicir elbullying en nifios
preescolares, de jardines infantiles y escuelas primarias de muddala esto, se tomaron en cuenta
diversas evaluaciones realizadas a nivel mundial, las cuales fuerojetel de estudio del proceso en
cuestion, de esta manera no se toman estudios evaluativos nadomakegeriencias a nivel mundial,
las que han tenido distintos resultados en sus intervenc®nbien éste ejemplo constituye mas bien
una sintesis de evaluacion, cumple con el objetivo primordil detaevaluacion en cuanto a generar
informacion suficiente sobre las evaluaciones para la toma de desisiasi como también en la
participacion de los nifios y nifias en evaluaciones futuraspdigitpais.
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Finalmente el quinto caso consiste en la Metaevaluacion del Progeitnél de Asistencia en
Climatizacion, basado en Estudios Estatales 1993-A002aevaluation of National Weatherization
Assistance Program Based on State Studies, 1993-2®HFstados Unidos, en este estudio se utiliza
fielmente la metodologia cuantitativa, logrando asi un paramepeciiso del ahorro por tipo de
combustible experimentado por los hogares en los estadosapeoegiwnaron informacion. También se
obtiene una estimacion del promedio de ahorro futuro de paré® estadounidenses en cuanto al gas
natural, mediante el modelo de regresion de los parametros alstaniértir de una serie de 28 estudios
a nivel estatal en hogares que emplearon el gas natural para clin@dizasto podemos constatar que
existen distintas formas y aplicaciones de la metaevaluacion dependientb que se pretende
comprobar y cuales son los resultados que se requieren en ldea®aision.

A partir de estos cinco casos se puede establecer que si bien dg lsonetodologia y el
concepto ha progresado a lo largo del tiempo aun queda muchbaper para consolidar una
metodologia propia y exclusiva de metaevaluacion que la diferencteodgmcesos evaluativos como
el meta-analisis o la sintesis de evaluacion, razén por la queEmen en los acapites anteriores una
metodologia de metaevaluacion, pero también una metodologidizieidtn de los insumos que de ella
se desprenden.

Caso N°1: La Metaevaluacion del Consultative Group ~ on
International Agricultural Research (CGIAR)

Fundado en 1971, el CGIAR fue el primer programa de biendEgsilen recibir subvenciones desde
las ganancias netas del Banco Mundial. Hacia el afio 2001 el CGlARbaocon 16 centros de
investigacion auténoma, una Secretaria en el Banco Mundial y wejoddientifico con sede en la
Organizacion de las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alangmt -FAO-, configurandose
como el programa mas apoyado por el BM a nivel mundial. EARGle enfrenta a una competencia
cada vez mayor por el 40% de la cuota que recibe de los fondosFIé-D@lo de Donaciones para el
Desarrollo) destinados a programas mundiales. No obstante,acaest vez, con condiciones
excepcionales, puesto que estad exenta de los requisitos normalgsospee la DGF para su
financiamiento y una relacién en condiciones de mercado con el Bammbaliu

Sin embargo, a lo largo de la ultima década la DGF ha expresagmeatupacion por la
incapacidad del CGIAR de movilizar y conseguir recursos desaefagntes; de asociarse activamente
con el sector privado y otros actores clave en el sistema muedialabtigacion, asi como también de
contener los costos de mantencion de su Secretaria, -compartiergstos con otros donantes-, y de
establecer vinculos adecuados a las operaciones en los paises del Bad@, Mlasmandose asi,
inquietudes de fondo en torno al funcionamiento del CGIAR ynecesidad de aplicar criterios
selectivos en las operaciones.

El CGIAR posee una larga data de evaluaciones internas inigualaoiagsograndes sistemas de
investigacion (incluso en paises industriales), a través ddormssde los programas de gestion,
evaluaciones interinstitucionales, de todo el sistema y de matepasificas. Dichas evaluaciones, que
a menudo involucraban a evaluadores externos, se han centradoaprienip en los 16 centros
internacionales de investigacion en diversas tematicas. Sin embat@® revisiones han sido pocas, y
ademas han estado lejos de llegar a un nivel amplio y sistéraita; $efialar que la tercera evaluacion
sistémica culmind en 1998, 17 afios después de la evaluacioricsisa@terior.

Es asi como en vista de la evidencia, el Departamento de Evaluacipedeiones (DEO) del
Banco Mundial encarga una metaevaluacion con el fin de obtener uisanabsprofundo y sistémico.

El proyecto encargado tuvo los siguientes objetivos:

« Evaluar la implementacién de las recomendaciones en relacion al CEARateso de
Examen de los Programas de Subvenciones del Banco Mumelidla en 1998 por la Oficina
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de Evaluacion, incluida una evaluacion de la subsidiariedad, laorelaale mercado con el
Banco y, su estrategia de desarrollo.

« Examinar la calidad, estandares y tratamiento de las cuestiones dsegtas anteriormente,
y el como éstas se relacionan con la estructura, gerencia y mecangsfimandiamiento del
CGIAR, su estrategia cientifica y todas las evaluaciones previsamés de éste como
sistema, asi como también aquellas enfocadas en los Centros tigdni@sespecificos.

* Analizar y evaluar la cobertura y la calidad de las recomendaciones emaleadas
evaluaciones previas.

» Considerar las recomendaciones hechas por el Equipo de Cambiged® DiGestion del
CGIAR desde el punto de vista de las evaluaciones previas.

« Identificar los problemas que enfrenta el CGIAR desde una pekspecientada hacia el
futuro, y, por tanto, las cuestiones que deben ser abordadasepaluacion independiente.

< Extraer lecciones del total de politicas y programas del Banc@lanmimdial y las estrategias
del CGIAR, incluyendo el rol del financiamiento publico (garhrmente el proveniente del
Banco Mundial) para el desarrollo y la difusion de tecnologdas la agricultura y la gestion
de recursos con el fin de reducir la pobreza y alcanzar el desansittatsible.

El Alcance y las Herramientas Empleadas.

La metaevaluacion consistié en un examen integral basado en a@tieonsres. A saber: cinco
documentos de trabajo preparados por especialistas independiesniedss dé documentos de trabajo de
paises clientes del CGIAR, tal es el caso de Brasil, India, ®@oyKenia.

Ademas el equipo metaevaluador realiz6 una gran cantidad de cooeunltags corporaciones
pertenecientes al CGIAR: FAO y FIDA, donantes USAID, SDC|DDMinamarca, Alemania y la
Unién Europea, representantes del Sector privado y nacionalessde paidesarrollo, ademéas de una
encuesta formal a 235 colaboradores y observadores del CGIAR.

Esta metaevaluacion se empled un método mixto: cualitativo respelgoparticipacion y
obtencion de los datos, y cuantitativo en la tabulacion y taepciones realizadas para el programa.

El informe de la metaevaluacién consta de tres volimenes el proeesdlos, el “Informe
General”, que realiza cuestionamientos estratégicos en torno a lazaciami el financiamiento y la
gerencia del CGIAR, y el como estas han afectado las elecciones y roecid® investigacion, su
calidad cientifica y su relacion con el Banco. El segundo repoeie’lesorme Técnico”, el cual explora
la naturaleza, el marco de accion y la calidad de los trabajos cientiéicsistema, evalia el enfoque y
los resultados de los examenes y, analiza la gobernanza, el finantayrieigerencia del CGIAR. El
tercer volumen de “Anexos” provee material de apoyo, respecto a ligacem.

Las conclusiones y recomendaciones derivadas de los informes son:

* Las mejoras en la produccioén derivadas de las investigaciones d&Rd@n tenido un
importante impacto en reducir la pobreza. Sin embargo, nuevasamejoria productividad
agricola son criticas para alcanzar el Objetivo del Milenio de rddymibreza a la mitad para
el afio 2015. No obstante, el CGIAR estd menos enfocado en niejpraductividad agricola
gue antes; la diversificacion de sus actividades no refleja niesiigjas comparativas ni sus
atribuciones esenciales. El gasto del CGIAR en investigacion pgosiamla productividad
agricola se vio reducido en un 6,5% anual en términos realesl88fey el 2001, mientras
gue los gastos en mejoras de politicas y proteccion del medieraenbument6 en un 3,1%
anual en términos reales. El financiamiento del CGIAR ha disdarun 1,8% anual durante
el mismo periodo, mientras que la porcion de fondos restaadna aumentado de un 36 a un
57%, aumentando cada vez mas las restricciones desde 1998.
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« Diversos factores explican la cambiante mezcla de la cartera de investgagioal
incremento de las restricciones: (1) la impopularidad de ineestiges de mejoras al
germoplasma en las circunscripciones de algunos de los princifmalastes debido a las
percepcion negativa de la “Revolucion Verde”, inicialmente, y de l@driotogia después.
(2) La respuesta justificada del CGIAR a las presiones ambiew@lessgunda generacion
sobre suelos y aguas generadas por cambios radicales en los sigt@masultura durante la
“Revolucion Verde”. (3) El aumento del ambientalismo y la abogaclzieatalista en los
paises donantes y, (4) el debilitamiento de muchos sistemasalasiale investigacion
agricola. Esto ultimo ha llevado a los donantes, a su vez, @elusos de Investigacion del
CGIAR para llenar los vacios dejados por los sistemas deiga@éh locales y nacionales.

» Ademas, cambios en el proceso de financiamiento han incrementaditudsmdia de los
donantes en las investigaciones del CGIAR: (1) El cambio ematlm de asignacion de los
propios recursos del Banco Mundial de un "donante de Ultistanicia" a un modelo de
“donaciones pareadas” en respuesta a la crisis de financiamiento d4984932) La
redefinicion de la “agenda acordada de investigaciones” para incluirdgegexia central y la
agenda “secundaria”, generandose un conflicto de prioridades de fin@mt@ncuyo
resultado fue la reduccién de la influencia de los informes d@mgifindependientes
dispuestos por el Comité Asesor Técnico (TAC), convirtiemld@GIAR en una organizacion
manejada por los donantes en reemplazo de un manejo cientificanpeope tal, produciendo
bienes locales y nacionales en vez de bienes publicos globalesnategjidsta experiencia
demuestra que la suma de los intereses dstdteholdersen una organizacién mundial no
puede definir el contenido de un bien publico a nivel global.

< La creciente importancia mundial de la gestién de recursos genddicas/olucion de la
biotecnologia, los derechos de propiedad intelectual y las igaeishes privadas demandan
generar politicas y estrategias que aborden desafios en un sténlicgd. A diferencia de los
programas mundiales mas recientes, el CGIAR no posee persofialidac o formal, carta
escrita 0 incluso un memorando para su entendimiento; IdBepras de accién colectiva
creados por diversos intereses, han anticipado reformas orgardtesidundamentales.
Como minimo, el CGIAR debiese adoptar una carta escrita que dddiseeoles y
responsabilidades de los personeros y estructuras que golgegistema, asi como también
un mecanismo de reforma al engorroso gobierno de éste.

« El Banco Mundial interpreta diversos roles en ell&R& como convocante, donador y como
prestamista para los paises en desarrollo paradacies complementarias. Como resultado, el
Banco ha sido el guardian del CGIAR y el catalizagioe hace al sistema coherente y mas
grande que la mera suma de sus partes. Otros denaen el liderazgo del Banco, su
contribucion financiera y su apoyo operacional camaello de calidad y aprobacion, dandoles
confianza para seguir invirtiendo en el Sistema. énbargo, conflictos de intereses entre los
roles del Vicepresidente de la Red de Desarrolldidntal y Socialmente Sustentable (ESSD)-
quien es el Presidente del CGIAR-, el Directorad€GIAR, y otros miembros del equipo de la
ESSD involucrados en el Sistema, y la insuficiesujgervision del Banco han comprometido la
capacidad de éste de ejercer un liderazgo estatédgi CGIAR para presionar por reformas a la
escala o rapidez necesarias. El Banco Mundial tieloer frente a sus responsabilidades de
gobernanza corporativa en la gestion del CGIARarsgsupervision de gerencia, y ejercer un
grado de supervision consistente con su importahen el CGIAR.

» Otras reformas sistémicas también se hacen necesarias. Las priogdadé&syicas del
CGIAR debiesen responder mas activamente a los cambios en el amiithal de la
investigacion, dando mas importancia al desarrollo basico dagilamts y a las mejoras en el
germoplasma, y remodelando la gestion de los recursos natussidesuqa investigacion
centrada firmemente en la mejora de la productividad y la utilizemigtentable de los
recursos naturales en beneficio de los paises en desarrollo. d8l Bandial debiese liderar
un esfuerzo concertado al mas alto nivel para lograr reformas fantdes en la
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organizacion, gobernanza, financiamiento y gerencia del CGIAR, especialpara alentar a
los donantes a invertir la creciente tendencia de financiamientmgekir El Banco debiese,
ademas, abandonar el actual modelo de donaciones pareadas, y asegersiseretursos
sean asignados estratégicamente para la elaboracion de bienes publdiatemy regionales
gue contribuyan a la productividad agricola y la reduccion deoleepa, en funciéon de
prioridades de largo plazo, asegurandose que un Consejo Cieritifirte, calificado e
independiente sea establecido e investido con responsabilidadedadgsopara un
asesoramiento transparente sobre las prioridades, estrategiasaciasigle recursos a un
nivel sistémico.

* Si se logran reformas adicionales para hacer frente al radical camdrdodeo que enfrenta
el CGIAR, existe entonces un argumento fuerte para aumentar eidimégnto del Sistema,
incluido el estudio de la utilizacién de fondos para la prénisie bienes publicos regionales
gue reduzcan la pobreza. Como prestamista de los paises en desri®doco también
necesita incrementar los préstamos para la investigacion agricola, éduddifiision y
entrenamiento, especialmente en el Africa sub-sahariana, con el figjatamel rendimiento
de los Sistemas Nacionales de Investigacion Agricola (NARS).

Caso N°2: La Metaevaluacion del Sistema de Evaluaci ones
de EuropeAid

Este ejercicio fue realizado por el Centro de Estudios de Coopesddiesarrollo -CECOD- con el fin
de obtener informacion sobre las buenas y malas practicas detectétamisiones evaluadoras sobre
la cooperacion al desarrollo comunitario europeo. Dicho trabajeatieé mediante la revisién de los
informes de evaluacién externa encargados por la Unidad de Evaluad®resropeAid, érgano
ejecutor de las acciones programadas desde la Direccion General de DasateoComision Europea.

El trabajo realiza una sintesis de los resultados emanados defdisaes de evaluacion,
rescatando los puntos débiles y fuertes de la ayuda comunitavipeaubbasandose en los propios
informes de evaluacion, agregando mayores niveles de retroalimergbcidio evaluativo.

Ademas, se realiza una metaevaluaciéon que cumple con una doble fudadinptir un lado,
valora la calidad y pertinencia de los informes de evaluacion coectesgl proceso metodologico en
general, configurando las préximas lineas de investigacionegée bgadas con las decisiones futuras.
Por el otro, se plantean dilemas y problematicas propias deémeasibn mas macro y general sobre la
politica de desarrollo europea, extensible a otras agencias de coaperacio

Con respecto al trabajo sobre la pertinencia y calidad de losigdaite evaluacion individuales,
la metaevaluacion realizada derivé en el siguiente diagnostico vadorativ

« La existencia de diversos tipos de evaluaciones recogidas en la andgolbs casos:
tematicas, sectoriales, de pais, regionales, de instrumentos dimoanad de lineas
presupuestarias, formativas y sumativas, evaluaciones ex podermeidias; dejan en
evidencia el hecho de que la Unidad de Evaluaciones ha sabido lg#iziiversos tipos de
evaluaciones segun el caso, la pertinencia y utilidad para cada utmsde el

» Las recomendaciones realizadas son pertinentes en términos angrtiosnpalgunos casos
caen en una excesiva ambigliedad y generalizacion que se ve amortizads@adedh Ficha
Contradictoria, instrumento que permite contrastar los comesitari recomendaciones
emanadas del informe con los “alegatos” de la Unidad Evaluadora. ®enasera, fue
posible celebrar compromisos generados a raiz de las mismas recooresasu
cumplimiento seria evaluado a un afio de contraer dichos compsomiso

» Pese a que la mayoria de los informes poseen tmasedn que promedia las 70- 100 paginas,
algunos presentan un tamafio excesivamente extaséndose ineficiente e ineficaz la lectura
y comprensién de éstos a la luz de la carga dajtrgtla dotacion de expertos en cada Unidad.
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« Si bien la falta de datos concretos hace imposible asignar uncoestiitativo para comparar
la eficiencia de cada mision evaluadora, es razonable suponer que/Aidropte por equipos
de primer nivel, lo que supone un precio elevado por un prodie alta calidad.

+ La falta de equipos de evaluadores liderados o compuestos mé&yoetaie por miembros de
los mismos paises receptores se constituye como un aspecto megjatitando la
representacion de los beneficiarios, sus puntos de vistaayguaentaciones, empobreciendo
el analisis evaluativo.

» Es dificil de valorar el impacto real de evaluaciones contenidascemmdatos comunitarios
de cooperacion al desarrollo; se debe examinar la influencia real wedasendaciones en
las acciones de planificacion.

« Oftro punto de interés, pero que desborda el objetivo deli@stesl el uso que hace el
Parlamento de los informes de Evaluacion.

» Es necesario profundizar en la relacion entre evaluacion y asignaciéoutsos, priorizando
por las acciones mejor gestionadas y que hayan logrado un mggmtd. En suma, poner en
practica las consecuencias de orientar la cooperacion al desarrobsydtados.

Por otro lado, con respecto a los dilemas propios de laicpolie desarrollo europea, la
metaevaluacion ha detectado las siguientes probleméticas que se coevietemafios futuros para la
cooperacion al desarrollo comunitario:

< El dilema alcance vs. impactha experiencia indica que cuanto mas ambiciosos son los
proyectos en cuanto al objetivo descrito, mas difusos se haao, heéh generalizados se han
formulado y han obtenido un menor impacto y sostenibilidaddispersion, permite llegar a
mas lugares y mas beneficiarios, pero resulta contradictori@adithcia y la eficiencia de la
accion; usualmente, proyectos que cumplen con criterios de eficieficecia y calidad
carecen de capacidad de impacto y sostenibilidad, generandose fallagjecud@on, las
cuales encuentran su raiz en el disefio.

« EI dilema descentralizacion vs. coordinacidDadas las caracteristicas del sistema de
cooperacion europeo, alto grado de descentralizami078 delegaciones, surge el desafio de
agilizar el flujo de informacién y comunicacion erden de ejecutar y tomar decisiones mas
eficaces y eficientes, las cuales deben ser cdbereon las directrices emanadas desde Bruselas.
La descentralizacion permite ganancias en la ajbicadel principio de subsidiariedad y agiliza
la toma de decisiones basada en conocimientostatiraobre la realidad en la que se esta
actuando. Pero tiene la desventaja de dispergafofanacion y elevar el costo, al ser necesaria
una dotacion de personal estable, formada, preagsuficiente.

« El dilema entre los financiadores de la evaluacion y los intereségsdoeneficiariasLas
practicas y formatos de evaluacion parecieran configurarse como “ooiesulispecialistas y
tecnocréticas” que funcionan bajo la légica del érgano financistén guaine el dinero y los
términos de referencia. Para que un proceso de evaluacion sea efestintgreses de todos
los stakeholdersleben quedar representados y negociados.

» El dilema autonomia vs. planificacion complementdréamultiplicidad de donantes-oferentes
trae consigo la problematica de la falta de capacidad de los receptoessidatas de disenar
acciones que sean pertinentes y complementarias entre si; en suesafiel sk presenta al
complementar y coordinar con eficiencia las agendas de cooperaciéndibmémtes y el pais
receptor. Por Ultimo, cabe hacer notar que la programacion de laaagoaés siempre estan
dirigidas en el sentido donador-receptor —evaluaciones supplgnd haciéndose interesante
plantear la necesidad de financiar y realizar evaluaciones coordinadas peneficiarios en
direccion ascendente hacia el donador.
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Caso N°3: Metaevaluacion de la Agenda de Modernizac ion de
los Gobiernos Locales del Reino Unido ( Local Goverment
Modernization Agenda , LGMA)

Entre 1998 y 2001 el gobierno Local del Reino Unido impuisas de 20 iniciativas de politica
tendientes a modernizar la agenda de dichos gobiernos, estas/agcatidenominaron colectivamente
Agenda de Modernizacién de los Gobiernos Locales (LGMA).

Muchas de estas iniciativas de politica habian sido evaluadas @eifalimidual, teniendo como
fin la verificacion del estado de avance en su implementacion partidelasta manera proyectos como
acuerdos de servicios Publicos Localescél Public Service Agreemeptfueron analizados pero no
ofrecian una vision conjunta del progreso de la agenda, pordardesconocia su real efecto en la
modernizacion de los gobiernos locales. Para explorar el impactinaata de las distintas iniciativas
en la LGMA, la oficina del Vice-primer ministro encarg6 una methmcion del proceso conjunto.

El objetivo de esta metaevaluacion fue reunir pruebas de cada unasiewdtaciones para
identificar las iniciativas politicas que han sido claves paraesartbllo de la modernizacion del
gobierno local y destacar las sinergias y los conflictos elatsedistintas politicas (Leach, Lowndes,
Cowell & Downe, 2005).

La metaevaluacion ordené las conclusiones extraidas de los infdenessluacion de acuerdo a
los siguientes puntos:

- mejora de servicios;

- rendicién de cuentas;

- liderazgo de la Comunidad;

- participacion de las partes interesadas;
- la confianza del publico.

La recoleccion de datos para la metaevaluacion consistié en inforreealdacion (publicados e
inéditos) individuales de politicas de la LGMA junto con @meuesta nacional de las autoridades
locales y oficiales, asi como también estudios de caso de seralés locales realizados
especificamente para la metaevaluacion.

El informe final presentado al Vice-primer Ministro, evalUamgacto del progreso acumulativo
de las politicas dentro de la LGMA sobre la cantidad y calidad detbridad local y su compromiso
con los diferentes interesados direcgiakeholders engagemgnt

Conclusiones e Implicancias en la Politica:

» El alcance y variedad de las partes interesadas y la participaciocapgiguen siendo
elevadas y, mas all4 de la escasa participacion en las elecciones locgiespdapaciones
acerca de la apatia publica pueden haber sido exageradas. Si bien parecaubbber
oportunidades de participacion, es importante recordar que k®erdds actividades de
participacion apelan a diferentes personas y el compromiso debe selaplardiversidad de
las necesidades locales y sociales.

* AUn no existe evidencia suficiente en cuanto a la participacion deala=holderssolo existe
la preocupacion respecto a su capacidad de compromiso en la implemedé&didiciativas
de inclusion de los grupos minoritarios.

» Entre los principales resultados positivos parastageholdersse encontr6 el compromiso
percibido por los agentes locales en cuanto a “mejoras en el serdigiajue también se
indica que esto puede deberse a que toman decisiones mas informadas.
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» La agenda de gobierno, segun lo demuestran los documentos diacorés recientes a la
fecha de la metaevaluacion, esta pasando de hacer hincapié en la renovaoasatidamen
términos de otorgar mejores servicios y tomar mejores decisianpsner énfasis en la
capacidad de las comunidades y en la renovacion de las autoridadeasdeEgtst nuevo
enfoque sera una oportunidad de evaluar en el futuro el impatad @A en la calidad de
vida de los directamente afectados (Leach et al, 2005).

< Si bien las autoridades locales son conscientes de la importancar dsensibles a las
necesidades de los usuarios y a consolidar la participacion stakesoldersain hay mucho
por hacer si se quiere aumentar el papel de los interesados eraladotecisiones. Para
lograr esto se necesitan marcos regulatorios adecuados que evjierilhdss peligros de las
prioridades estratégicas corporativistas y la utilizacion denteseses de la comunidad.

* En el Reino Unido se puede estar pasando de una era de “la participacitasa”, donde
destacan la votacion o las huelgas, a una de “Nichos de participacidohéa las personas
seleccionan en qué participar, de acuerdo a sus actividades, preferesti@s,de vida y
preocupaciones. Por consiguiente, la participacibn en los gobidatales tiene que
incorporar la diversidad de las personas a las que busca impactantméa nueva “carta
nacional de barrios™fational neighbourhoods charte)’(Leach, et al, 2005).

* Los nuevos enfoques para la participacion del puablico y loariosudeben incluir al nivel
local, de modo que los organismos puedan compartir los abestiasconsulta, al tiempo que
se garantiza una utilizacion mas amplia de la informacion adquirida.

* A nivel de gobiernos locales existen mayores necesidades de atenciés sectores
marginales y los grupos minoritarios, tanto en la consultaocen el nombramiento de
representantes comunitarios de las diversas iniciativas de asociastin,se puede
contrarrestar mediante la creacion de capacidades especiales para dar cabideesitiedes
particulares de las comunidades desfavorecidas.

« Es esencial que en el futuro exista un mejor y mayor flujonflernmhacion entre los
participantes de las distintas iniciativas de manera de hacer mas aefectiicaz la
participacion y el compromiso de los actores interesados.

Caso N°4: Metaevaluacion de los métodos y enfoques para reducir
el Bullying en escuelas pre-escolares y primarias de Australia

El propdsito general de este estudio fue evaluar las accionesgsglevados a cabo para prevenir y
reducir elbullying en nifios preescolares, de jardines infantiles y escuelas primarfasstralia. Para
esto, se tomaron en cuenta diversas evaluaciones realizadas a niviel,fasmduales serian el objeto
de estudio de esta metaevaluacion.

El bullying se define cominmente como una forma de conducta agresiva, queiseeor un
desbalance de poder en favor del perpetrador. Ademas, esta condutisstdicdda, frecuente y
percibida por la victima como opresiva, mientras que su ejdaytercibe como divertida y placentera.

La problematica debullying en las escuelas australianas fue examinada por primera vez a
principios de la década de los noventa, después de algunas aviestg realizadas anteriormente en
Noruega que demostraron que es posible reducir de manera siyaifeddiullying entre nifios. Los
estudios realizados en Australia confirman quéulying era frecuente entre los nifios de todas las
edades, incluidos los que que asisten a las escuelas y centrdm@edio de primaria, jardines
infantiles y preescolares, donde (como entre los estudiantes dedadsse ha comprobado el uso de
formas fisicas, verbales e indirectas para excluir en forma deliberaegatitiva a una persona.

Desde 1994 el gobierno australiano ha tomado n@waeioiciativas a nivel federal y estatal para
promover actividades disefiadas para reducibullying. Ademas, diversos grupos de proyectos han
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trabajado con las escuelas para implementar pregrdas organizaciones interesadas en el bierdsstar
los nifios han promovido y apoyado actividadestauilying en las escuelas; diversas publicaciones vy sitios
web han producido y sugerido modos en quéullying puede ser controlado y; en muchas escuelas
australianas se han elaborado e implementadocpslifiestrategias para detener los niveles de.acoso

Sin embargo, algunos de los consejos dados a los educadorbagqaarfiente abullying no son
consistentes ni basados en investigaciones. Es mas, algunadade®rrecomiendan estrategias
plenamente preventivas para contrarrestaulying, en lugar de apoyar las intervenciones.

Esta metaevaluacion de la eficacia de los enfoques para contrarrestaliyin se baso en
estudios de evaluacion realizados en su mayor parte fuera de iAusEapecificamente, se
seleccionaron 13 estudios de acuerdo a criterios rigurososeggigacion, lo que luego permitio llegar
a conclusiones de calidad sobre la eficacia y efectividad de los pesydenintervencion. Dichos
estudios fueron llevados a cabo en Suiza, Estados Unidos, Camgldérra, Finlandia, Noruega,
Espafia, Bélgica y Australia, los cuales estaban compuestos normealpwnuna variedad de
componentes, incluyendo marcos de accion en distintos niveles,caino la escuela, las salas de
clases, los nifios y los padres.

Los estudios se seleccionaron en base a los siguientes criterios:

1) Confiabilidad de las evaluaciones acerca de los aspectos relewsntle la conducta del
acoso antes, durante y después de las intervencionkas evaluaciones tienen en general
diversos formatos, en la mayor parte de ellas se hizo uso desege los mismos estudiantes
a través de formularios andnimos. En general, éstos propamgiomedidas de la frecuencia
con que cada nifio ha sido victimizado, y la frecuencia con quehalfosictimizado a sus
pares. Otros estudios incluyen distintas medidas para evalfraclgncia en que los nifios
acosados informan la intimidacion y la frecuencia con que han trdeadgudar a otros que
estaban siendo intimidados. Con estudiantes mas jévenes orgque apprenden a leer este
método se considera poco practico, por lo que otros enfoquesdhaido entrevistas con
nifios, calificaciones de docentes, nominaciones entre pares yamigemirecta.

2) El programa o modo de intervencién fue adecuadamemtdescrito Esto requiere una
descripcién de qué elementos o componentes forardm ¢te la intervencién y cémo éstos fueron
implementados, idealmente con suficientes defadless que estas experiencias puedan repetirse.

3) El grado y la importancia de los cambios reportados se puedetribuir a la ejecucion de
la intervencién o programa Esto requiere un disefio de investigacion y un manejo de
informacién apropiados, de tal forma que se indique con pneasiéambio implicado y su
significado estadistico. Se han usado diversos disefios dégagiEs, el mas simple es aquel
en el que la magnitud o el grado de intimidacion se evalué adiespyés de la intervencion.
Otro disefio empleado, es el de grupo de control 0 comparaciérgempos, que permite que
los evaluadores tengan en cuenta los siguientes efectos imporid@ntesmbios en la
conducta que son resultado del paso de tiempo, tal como cuandifids se comportan de
manera distinta en la medida que maduran, (2) cambios que segraiumedio de eventos
histéricos ajenos a la intervencion, por ejemplo un aumentasstoeds en las dinamicas
familiares producto del desempleo en la zona de residencia, (3) saddhbmo a que los
nifios estan siendo testeados durante la recoleccién de datos,epmlogjresponder
cuestionarios puede incrementar la sensibilizacion fretugllging y afectar el levantamiento
de informacién con respecto a su ocurrencia.

Una vez recopiladas las evaluaciones y hecho el ejercicio de metaevalweckallazgos fueron
los siguientes:

* Los resultados de las evaluaciones revisadas fueron, en genetiahgpabkreducir los niveles
conductuales de acoso; sin embargo, este nivel de logro noduenaieneral. Por ejemplo,
del 50% de los casos de reduccion ldellying, la mayoria fue considerablemente menos
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exitoso y, unos pocos, no fueron exitosos. Uno de legliest con nifios de jardin infantil,
sugirié que la reduccion del grado de ocurrencia de algunas derdess de acoso, por
ejemplo, la intimidacion fisica, podria ser lograda mas facilmeoie otras, como la
intimidacion verbal.

¢ La reduccién debullying ocurre con mayor consistencia en nifios de escypeiasrias y
pre-escolares que en nifios de mayor edad. Lostadsslde los dos estudios aplicados a
nifos de jardines infantiles, demostraron una irgte reduccién de las conductas de
agresion interpersonal.

« En los estudios, se report6 la reduccion tanto de los nidelefctimizacion como de los de
agresion; sin embargo, se evidencid6 mas comunmente el reporteedadeion de los nifios
gue sorbullyiados(victimizacion). Esto ultimo sugiere que algunas intervencipnesien dar
resultados en un grupo pequefio de estudiantes que es acosada pasporcion mayor de
sus compaferos.

« En los grupos de control, compuestos por estudiantes gparticipan en las intervenciones,
el bullying tendié a incrementar.

« Dada la variedad de componentes empleados en la mayoria de las irdensrem términos
generales no fue posible determinar cuéles fueron mas cruciale® ocombinacién de
elementos fue la responsable por los efectos positivos repartado

« Pese a esto Ultimo, un estudio realizado sobre las técnicas espeaifiiBegencia de los
programas generalizados, report6 que el uso del contenido delilyyrincluidas lecciones de
manejo de ira, control de los impulsos y, el fomento ders@mtios de empatia, ayuda en la
reduccién de los niveles de conducta agresiva en nifios de jardaraies.

e El uso en uno de los estudios de un enfoque de aprendizaje ato@mpeopmo técnica de
ensefianza no mostroé tener efectos positivos en las conductas ddeag@stera consistente.

* Los resultados de uno de los estudios que compara a divecgyanpas, sugiere que las
intervenciones tienen menos probabilidades de éxito si es questiisciones estan siendo
apoyadas por los investigadores. Surgiria entonces la necesidathydees niveles de
autonomia e independencia de las mismas intervenciones.

e En uno de los estudios, realizado a propdsito de uno derdgsamas de intervencion, la
sensibilizacién ante ddullying en las escuelas aumentd sin que necesariamente aumentara el
conocimiento sobre qué los constituye.

« La medida en que los programas de intervencién han redudiddly@éhg no varié de manera
consistente cuando se trataba de hombres o mujeres. No obstameqistrd cierta evidencia
gue implicaria que la reduccion dalllying entre mujeres seria mas rapida, puesto que ellas
sabrian valorar mejor que los hombres los programas de irtgmwen

e Para reducir ebullying, los programas normalmente requieren que padres y profesores
trabajen en conjunto. Sin embargo, la relevancia de la inclusidosdgadres no ha sido
especificamente evaluada.

* Los comentarios de los participantes reflejan los aspectosvpeditel programa, incluyendo
los esfuerzos dirigidos hacia la gerencia democrética de las relacamiaess y el valor
excepcional de un Comité Estudiantil Ahtillying.

» El compromiso de una escuela y su personal con un programaipamalementacion, parece
ser un factor crucial para el éxito en la erradicaciomdiying.
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Caso N°5: La Metaevaluacion del Programa Nacional d e Asistencia
en Climatizacion, basado en Estudios Estatales 1993  -2002.
(Metaevaluation of National Weatherization Assistanc e Program
Based on State Studies, 1993-2002).

El Programa Nacional de Asistencia en Climatizacién, esté financ@del pepartamento de Energia
del gobierno de Estados Unidos, e implementado por las ageletigebierno local en todo el pais.
Este programa tiene como fin la climatizacién de los hogares de ipgjesos para aumentar su
eficiencia energética y disminuir los gastos referentes a este item.

Respecto a la evaluacién, el equipo de investigacionOaddd Ridge Nacional Laboratory
(ORNL), ha presentado previamente 2 estudios de metaevaluaciGogteinpa, uno en 1997 y otro en
1999. Ambos estudios implicaron la sistematizacién de las evahgacindividuales realizadas en un
periodo de tiempo dado, concernientes a evidenciar el estado de avaacelid@tizacion en los
distintos estados en los que interviene el programa.

El propdsito del dltimo informe, al igual que el de los dmteriores, fue proporcionar una
estimacién actualizada de la media nacional de ahorro de energia porcliogdizado para el
Programa de Asistencia de Climatizacion sobre la base de los ssteshatales. Estas tres
metaevaluaciones fueron disefiadas para ser las actualizaciones de lasonesdiies una evaluacion
nacional del Programa de Asistencia de Climatizacion, que examimiugsira representativa nacional
de varios miles de estructuras climatizadas desde 1989.

Auln cuando la primera y la segunda metaevaluacion emplearon difeneméstras de nivel
estatal, hubo pocas diferencias en sus conclusiones: la forme @fgticlimatizar un hogar seria por la
via del gas natural. En el dltimo informe se buscé empleanikmos procedimientos utilizados en los
anteriores, en particular, recogiendo y examinando sélo las evaleaconivel estatal que existieron
entre septiembre de 1998 y agosto de 2002.

Con el fin de aumentar el tamafio de la muestra, se decidi6 tachibién los resultados de todas
las evaluaciones de estado de avance post-1992, de esta manera la€@Bpllaron 37 evaluaciones
entre 1992 y 1998.

El andlisis de datos realizado para esta metaevaluacion tuvo dogosbjet

1) cuantificar el ahorro por tipo de combustible experimentadéopdrogares en los estados que
proporcionaron informacion, y

2) estimar el promedio de ahorro futuro de los hogares esta@oseslen cuanto al gas natural,
mediante el modelo de regresidon de los parametros obtenidosiradpauna serie de 28
estudios a nivel estatal en hogares que emplearon el gas natacimatizar.

Los principales resultados desprendidos de la Metaevaluaciéosssiguientes:

A partir de lo aprendido en las metaevaluaciones previas se puddrdipee el mejor predictor
de ahorro de energia es el nivel de consumo previo a la climatizaitit@mando sélo éste predictor fue
posible explicar el 67,1% de la fluctuacion de la variable deperd@@mtgas natural en las 28
evaluaciones a nivel estatal.

El modelo de regresion fue desarrollado solo para hogares efaccan a gas natural, porque
este era el Unico combustible para el que existian los estudiciergas como para desarrollar un
andlisis razonablemente exacto.

A partir de los resultados del modelo de regresion, se e&tinténtidad de gas natural por
vivienda que se ahorrard en el pais gracias al programa de climatiZzesidrse logré mediante la
aplicacion de los parametros de la ecuacion de regresion del mosfdilttipo a la media nacional para
el valor de la variable independiente “consumo previo a la climatiZacion
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Los valores medios de consumo de energia previo a la climatiz&egbon utilizados como
insumos para el desarrollo de un modelo de regresion lineplesitros resultados de los analisis de
regresion mostraron una fuerte relacién positiva entre los émgates de la climatizacion y el consumo
de energia de climatizacién inducida por el ahorro de é8ta (5671, p = 0,0001). Esto significa que,
en consonancia con las conclusiones de muchos estudios ant@r®hegares con mayores indices de
utilizacion de la energia de climatizacioén por lo general ahorran meégi@&rcuando son debidamente
climatizados. El R-cuadrado de 0,671 significa que el 67,1% d#édrencia en el ahorro de energia se
explica por los niveles de antes del consumo de gas naturatlendtzacion.

Para casas con calefaccidon eléctrica, se estima un ahorro promedio %e allls de la
climatizacién y de 26,7% luego de la climatizacion. Esto indicaajuerograma de Asistencia de
Climatizacién logra aproximadamente los mismos resultados calefandmrtanto con gas como con
electricidad en términos de reducir la cantidad de energia utilizada.

Con un promedio de ahorro de 29,1 millones de BTU por lafi@lacion costo- beneficio para
este programa se establecio a partir de dos perspectivas:

1) El programa de perspectivarégram perspectiyeen el que se compara el valor del ahorro de
energia total con los costos del programay ,

2) la perspectiva socias¢cietal perspectiyeque compara el valor actualizado de la situacién en
la que hay energia y en la que no, con los costos del programa.

La relacion costo-beneficio para el programa perspectiva es 1,30nisugo una tasa de
descuento del 3,2% y el precio del combustible estable, preagstre aparecen en la Administracion
de Informacion sobre Energia del sitio web en septiembre dg.2092nisma relacién pero para la
perspectiva social es de 2,70 con el mismo descuento tipo relasignes de los precios.

Las principales conclusiones desprendidas a partir de este esindio

» El promedio de ahorro nacional por hogares con calefaccion de gasfem 2002 es similar
al obtenido en las conclusiones de las dos primeras metaevaluaciaresluacion nacional
del 1989 del programa de climatizacion.

« El promedio de ahorro de calefaccion por gas en los hogares acooentaje de consumo
antes de la climatizacién es 21,9 -segun los métodos de estimtliz@alos en este informe-,
19,6% en la segunda metaevaluacion, y 23,4% en la primera. Ealla@®dn nacional de
1989 fue de 13%

» La mayoria de las evaluaciones a nivel estatalosegn datos referentes a la medida total antes
de la climatizacion, pero se supone que ésta ba@ldéi para poder permitir la comparacion
con estudios anteriores. Con esta premisa, el @asahahorrado por los hogares en cuanto a
calefaccion constituiria un promedio de 30,8% erafios cubiertos por esta medicion, el 27,6%
en la segunda metaevaluacion, un 33,5% en lagjmel 18,3% en 1989.
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