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INTRODUCCION

Un pais de nuestro entorno llevé a cabo un amplio programa de subsidios y ayudas
econdmicas para mejorar la situacion de pobreza de algunos colectivos en situacion
vulnerable. El programa se considerd exitoso: los procedimientos de concesion de
ayudas se implementaron correctamente y sin demoras; la poblacion a la que se queria
atender finalmente obtuvo las ayudas. De hecho la tasa de cobertura fue del 100%; la
totalidad del presupuesto disponible se ejecuto; el Instituto de Lucha Contra la Pobreza,
organismo encargado del programa, fue capaz de llevarlo a cabo correctamente. Los
decisores politicos y los gestores se felicitaron por ello. Los distintos medios de
comunicacion se hicieron eco del éxito del programa y lo transmitieron al conjunto de la
poblacion.

Al cabo de dos afios la mayoria de poblacion beneficiaria del programa se encontraba
en la misma situacion de pobreza relativa.

El anélisis realizado de este programa imaginario no permitia responder a una pregunta
clave: ¢El programa ha sido efectivo en combatir la situacién de pobreza de dicho
colectivo? ¢ En qué términos? ; Qué efectos ha tenido realmente el programa en relacion
a la poblacién por debajo del umbral de la pobreza, y en general, en la sociedad en su
conjunto? ;Se han alcanzado realmente los objetivos que se perseguia? Estas son
algunas de las preguntas que pretende responder la evaluacion de resultados, que es un
tipo especifico de evaluacion que analiza los resultados y efectos finalmente obtenidos
por una intervencion, plan, politica o programa publico, una vez implementado.

El ejemplo anteriormente expuesto refleja en cierto modo la evolucién que ha
experimentado la evaluacion en cuanto disciplina. En las primeras etapas la evaluacion
se centrd en la ejecucidn e implementacion de los programas y politicas publicas, sus
insumos y sus productos; en este estadio inicial (afios 50 y 60 del siglo pasado) los
analisis de politicas publicas tenian un caracter mas prospectivo por cuanto se centraban
en el analisis o evaluacion de las alternativas antes de que los programas fueran
establecidos. Si bien de forma muy temprana (ya en la década de los afios 60 y el auge
de programas de contenido social en EEUU como la lucha contra la pobreza) el foco de
atencion comienza a orientarse hacia los resultados e impacto de las acciones publicas,
no sera hasta los afos 70 en que los analisis de caracter retrospectivo que buscan
analizar los efectos generados cobren mayor protagonismo y se generalicen. Con ello se
pretendia responder a la pregunta de ;Qué ha sucedido? O ;Se han obtenido los
resultados esperados? Este cambio de enfoque permite superar algunas limitaciones
propias de los enfoques tradicionales de evaluacion, dado que la puesta en marcha de
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una intervencion, aunque sea exitosa, no necesariamente se traduce en resultados
reales y tangibles.

Si la evaluacion de politicas publicas ha situado como elemento crucial los resultados
obtenidos por las intervenciones, el desarrollo de distintas herramientas y teorias ha
contribuido en gran medida en poner el foco de atencién en los mecanismos causales
por los que se producen los efectos o resultados. En el campo de la evaluacién cabe
destacar los enfoques de evaluacion basada en la teoria del programa y sus diversas
variantes (H.T. Chen, M. Lipsey o C.H. Weiss), donde el elemento central es el marco
l6gico o teoria que permiten explicar los resultados y las cadenas causales que vinculan
y explican el como y el por qué.

El Instituto para la Evaluaciéon de Politicas Publicas, como unidad competente de la
Administracién General del Estado para el fomento de la cultura de evaluacion de las
politicas publicas y la formulacion y difusion de metodologias de evaluacion', se ha
propuesto facilitar herramientas que ayuden en las actividades de evaluacion de
cualquier politica, plan o programa y que contribuyan a la institucionalizacion de la
evaluacion, a su integracion en la gestion de la administracion publica desde la
planificacion. Entre estas herramientas esta la elaboracién de guias metodoldgicas
especificas sobre las distintas dimensiones o aspectos de la evaluacion integral de
politicas publicas, dirigidas tanto a los evaluadores como a los gestores o directivos
publicos responsables del encargo de dichas evaluaciones.

El Instituto para la Evaluacién de Politicas Publicas ha publicado también las siguientes
guias: Guia de evaluabilidad de intervenciones publicas, Guia de evaluacién de disefio
de politicas publicas y Guia de evaluacion de implementacion de politicas publicas.
Todas ellas se publican en la web del Ministerio de Politica Territorial y Funcién Publica
en el apartado del Instituto: https://www.mptfp.gob.es/portal/funcionpublica/evaluacion-
politicas-publicas/Guiasevaluacion.Html.

El objetivo de esta Guia de evaluacion del resultado es ofrecer unas pautas lo mas
sencillas posibles para evaluar los resultados de las intervenciones con dos grupos de
destinatarios diferentes. Por un lado, los responsables y gestores de las intervenciones,
para que asi puedan tener una vision general de las dimensiones y contenidos de la
evaluacion de resultados. Y por otro, los propios evaluadores de programas o politicas
publicas, que en la presente Guia encontraran el adecuado marco conceptual, ejemplos,
técnicas y formas de aproximarse a la evaluacion de resultados.

La primera parte de este documento, “Cuestiones generales”, esta enfocada a responder
de forma sencilla a las preguntas basicas sobre la evaluacién de resultados, en formato

1 Real Decreto 307/2020, de 11 de febrero, por el que se desarrolla la estructura organica basica del
Ministerio de Politica Territorial y Funcion Publica. Articulo 2.5.
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de pregunta-respuesta: qué es, cudles son los conceptos basicos y los enfoques de
aproximacion a la evaluacion de resultados, para qué sirve, en qué consiste, por qué
realizarla, y como se hace una evaluacion de resultados.

La segunda parte, “Metodologia de evaluacion de resultados”, entra en los detalles sobre
los analisis necesarios para la realizacion. Se tratan, finalmente, los criterios y preguntas
de evaluacion, asi como las técnicas o herramientas que pueden emplearse en estas
evaluaciones.






PRIMERA PARTE. CUESTIONES GENERALES.
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¢ Qué es la evaluacion de resultados?

La evaluacion de resultados es un tipo de evaluacion orientado o focalizado en un sentido
amplio en los efectos, resultados y la eficacia que tienen las intervenciones publicas. La
evaluacién de resultados ha ocupado un lugar preferente en el campo de la evaluacién.
Varios factores han contribuido a esta primacia.

Por un lado la cada vez mayor demanda de resultados tangibles de la accion
gubernamental, a la que se le exige una mejora en el desempefio, ante sus insuficiencias
en cuanto a proporcionar bienes y servicios publicos y resolver los problemas publicos.
La exigencia de una progresiva mayor rendicién de cuentas en sociedades avanzadas
en las que la transparencia de la accion publica constituye un requisito de legitimidad no
ha hecho sino ahondar en esta cuestion. Del mismo modo se ha producido un cambio de
paradigma en la gestion publica, que se ha movido de un sistema de gestion basado en
reglas y procedimientos hacia otro que presta mas atencion a los resultados. Términos
como gestion por resultados, gestion basada en resultados o gestion del desempefio se
han transformado en expresiones comunes y habituales, siendo incluso legisladas.

La necesidad de ajustar los marcos presupuestarios y el gasto publico constituyen
también otro elemento basico en la necesidad de acreditar que aquello que se hace tiene
resultados positivos, siendo la evaluacion de resultados critica en este aspecto.
Finalmente dos aspectos vinculados a la evaluacion en cuanto a disciplina de
investigacion en ciencias sociales: las limitaciones inherentes de las evaluaciones
exclusivamente orientadas al proceso o implementacion; y el tratarse una disciplina
caracterizada por su aplicabilidad practica y la practicidad de su marco de investigacion,
las politicas publicas. Ello ha motivado que en un tiempo relativamente corto los
enfoques, paradigmas de la investigacion o modelos hayan ido evolucionando.

En este sentido la evaluacién es una disciplina profundamente tributaria de los analisis
de politicas publicas, de los que hereda sus debates epistemoldgicos, las tensiones entre
paradigmas divergentes y el constante enfrentamiento relativo a qué enfoques y teorias
deben primar en la evaluacién. Una cuestion no pacifica ni resuelta. Lo cierto es que las
teorias cientificas no son neutrales, puesto que “enmarcan o adosan a una cierta visién
del mundo” (A. Roth, 2008). Ello afecta plenamente a como debe abordarse una
evaluacién de resultados, a su proceso y fundamentalmente a las aproximaciones
metodoldgicas a seguir.

Parte del predicamento que ha alcanzado la evaluacion en los Ultimos afios parte de esta
demanda en cuanto a conocer los resultados generados, caracteristica de la evaluacién
de resultados. De hecho, incluso han ido entrando progresivamente en funciones propias
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del estado social y de derecho, donde, por ejemplo, los tribunales de cuentas no se
limitan tan so6lo a un control de legalidad y de correcta aplicacion de los fondos publicos.

Las definiciones generales al uso de la evaluacion suelen contener los conceptos de
resultados, efectos, eficacia o impacto. No en vano son definiciones que abarcan los
distintos enfoques, modelos o tipos de evaluacion y contienen las cuestiones centrales o
fundamentales de la evaluacidn de resultados. Pese a ello, la terminologia y conceptos
en torno a resultados e impactos puede categorizarse, tal y como sostienen B. Belcher y
M. Palenberg (2018) de profundamente insatisfactoria, ambigua, carente de claridad
conceptual y precision. Para la OCDE, en una definicion amplia, la evaluacién es la
“apreciacion sistematica y objetiva de un proyecto, programa o politica en curso o
concluido, de su disefio, su puesta en practica y sus resultados (...) el objetivo es
determinar la pertinencia y el logro de los objetivos, asi como la eficiencia, la eficacia y
el impacto” (OCDE, 2010).

Un rasgo caracteristico de la formulacion de la OCDE, y de otras definiciones generales
de evaluacion es la inclusion del término “objetivos”, ausente de otras definiciones como
la propuesta por AEVAL (2015), para quien la evaluacion es aquel “proceso sistematico
y razonado de generacion de conocimiento (...) encaminado a la comprension global de
una intervencion publica —sea ésta una politica, plan, programa o norma-, para alcanzar
un juicio valorativo, basado en evidencias, respecto de su disefio, puesta en préactica y
efectos (resultados e impactos)”. Una definicion que guarda ciertas similitudes, en cuanto
a la relevancia del proceso de conformacion de las politicas publicas y la ausencia del
término objetivos, con la formulada por Rossi, Lipsey y Freeman (2003), para quienes “la
evaluacion es la aplicacion sistematica de los procedimientos de la investigacion social
para valorar la conceptualizacion y el disefio, la ejecucion y la utilidad de los programas
de intervencion social”. Esta diferencia conceptual tiene profundas implicaciones en
cuando a la aproximacién metodologica de la evaluacion en general y de la evaluacion
de resultados en particular.

La evaluacion de resultados, tomando como base la definicién de la OCDE, vendria
caracterizada por centrarse especificamente en el logro de objetivos, sus efectos,
utilidad, en el analisis de la eficacia y el impacto,-términos que no son sindnimos, como
se vera mas adelante-, y en realizarse una vez puesta en préctica la intervencion (ex
post).

Los distintos métodos de evaluacion de resultados han ido evolucionando a lo largo del
tiempo y pueden subsumirse en dos aproximaciones que sintetizan los elementos
centrales de la evaluacion de resultados: una perspectiva logico secuencial del
programa, que sigue la cadena causal de los resultados; y otro gran enfoque centrado o
que toma el punto de inicio en el cambio producido. Ambos planteamientos estan
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presentes en los distintos conceptos basicos de resultados, asi como en el proceso a
seguir para llevar a cabo la evaluacion de resultados que se vera en la segunda parte?.

Conceptos fundamentales en la evaluacion de resultados

A. Los “objetivos” de la intervencion

Un concepto fundamental en la evaluacion de resultados es el de los “objetivos de la
intervencién”, hasta el punto en que tanto distintas definiciones generales como
especificas de evaluacion de resultados establecen una vinculacién directa entre
resultados y objetivos: la evaluacion de resultados se centraria, por tanto, en indagar el
grado en que se han logrado los objetivos previstos por el programa o la politica,
vinculadndolo ademas, al término de eficacia. Asi, junto a la definicién establecida por la
OCDE, para el Centers for Disease Control and Prevention, (2007) la evaluacién de
resultados/eficacia seria aquella que “mide los efectos del programa en la poblacién
objetivo al evaluar el progreso en los resultados u objetivos de resultados que el
programa debe alcanzar”. Por su parte para la Office of Auditor General of Canada (2009)
la evaluacion de eficacia es una herramienta que utiliza métodos de investigacion
sistematicos extraidos de diferentes disciplinas para evaluar en qué grado un programa
esta logrando sus objetivos.

Esta identificacion es tan transcendente que tiene importantes implicaciones en cuanto
al enfoque y la metodologia de la evaluacion. La evaluacion estaria centrada y focalizada
en los objetivos de la intervencion y su cumplimiento. Analizaria cuéles eran los objetivos
iniciales, si éstos eran explicitos, y contrastaria si una vez llevada a cabo la intervencion
se han logrado. Asi, Tyler en su andlisis del grado de cumplimiento de los objetivos
consideraba que la evaluacidén debe establecer las metas generales a conseguir, los
objetivos conductuales y comparar los resultados con dichas metas.

Este enfoque de evaluacién presenta como ventaja la posibilidad de medir y cuantificar
los objetivos finales alcanzados y su logro en cuanto a lo definido como necesario para
resolver el problema. A lo que necesariamente, para ser buenas evaluaciones, debe
afadirse el “como” y “el por qué” se han conseguido. Esto es, las evaluaciones basadas
en objetivos acotan el marco de la evaluacién y centra los esfuerzos y recursos
evaluativos. Pero a su vez este enfoque tiene limitaciones evidentes. Deja fuera del
perimetro de evaluacion todos aquellos resultados producidos no vinculados con los
objetivos de la intervencion. En evaluacion es tan importante analizar los resultados
vinculados a los objetivos como las consecuencias no buscadas. Las evaluaciones
centradas en los objetivos 0 que adoptan los modelos de programa inevitablemente
pueden (y comunmente tienden) a subestimar estos aspectos, incurriéndose en el riesgo

2 Otro enfoque obvia las posibles secuencias apuntadas y la evaluacion rastrea la relacién causal
moviéndose hacia arriba y hacia abajo de la cadena causal
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de no ser capaces de incorporar a los modelos potenciales efectos (y las cadenas
causales que los provocan), asi como también otras trayectorias no predichas por la
teoria del programa (E. J. Davidson, 2004).

Ademas, el término “objetivos” no es en absoluto neutral, y puedan existir claras
diferencias entre lo que se considere como objetivo “oficial” y objetivo real. De hecho ni
los problemas publicos son neutrales ni estan dotados de plena objetividad, puesto que
son mas bien constructos sociales y politicos. Como tampoco lo son los objetivos
formalizados de las intervenciones publicas.

Otra problematica de la evaluacion centrada en objetivos es la vinculada a la inexistencia
de objetivos formales, el que los objetivos declarados no sean reales, y el abordaje de
politicas publicas de gran amplitud. Finalmente y segun cémo se lleve a cabo la
evaluacion de resultados basados en objetivos, las cuestiones vinculadas a la
contribucion y la atribucion y la causalidad entre qué se consigue y si ello ha sido
consecuencia del programa o politica publica. A lo largo de esta Guia se profundizara en
estas cuestiones.

Estos aspectos son superados o corregidos utilizando un enfoque de evaluacién libre de
objetivos (en inglés free-goal). Formulada inicialmente por Scriven, este tipo de
evaluaciones no se centra tanto en los objetivos formulados en la intervencién sino mas
bien en realizar una aproximacion omnicomprensiva del objeto de evaluacién, donde la
cuestion central son los cambios producidos en la realidad al margen de la hipotética
ordenacion de la intervencion en base a unos objetivos declarados. Se supera asi la
denominada “vision tunel’ puesto que la evaluacién no se centra exclusivamente en unos
elementos o estandares frente a los que evaluar (los objetivos), sino que la evaluacién
abarca todos aquellos cambios o resultados producidos, no sélo los objetivos.

Ademas, frente a un prisma centrado en una poblacion objetivo o diana, que es la
destinataria de los objetivos, y unos “objetivos” buscados o queridos, la evaluacion libre
de objetivos posibilita analizar cambios producidos en la poblacién que no es destinataria
pero sufre cambios y efectos no sélo directos sino también indirectos. Y permite analizar
cambios en los resultados no buscados por la intervencion. Como contrapartida suelen
ser evaluaciones de aproximacién mas compleja, con riesgos inherentes de evaluar
cuestiones no centrales o trascendentes y dificultades en focalizar los aspectos criticos
de la evaluacion.

B. Los “resultados” de la intervencion

Es el concepto fundamental que define las evaluaciones de resultados. Uno de las
definiciones mas extendida es la de la OCDE, para quien los resultados (que denomina
efectos directos), son “el conjunto de resultados a corto y medio plazo probables o
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logrados por los productos de una intervencion”, en contraposicion a los impactos, que
serian los efectos a medio y largo plazo.

Esta definicion, junto con otras similares formuladas por organismos dedicados a la
evaluaciéon y por diversos autores establecen algunos elementos definitorios del
concepto de resultados:

Su caracter temporal, puesto que los resultados deben producirse a corto o
medio plazo

Son consecuencia de los “productos” de la intervencion y posteriores a ellos
Pueden ser previstos inicialmente o bien producirse efectivamente

La relacion de causalidad esta focalizada en la intervencion, esto es, los
resultados se derivan directamente de los productos de la intervencion

Los resultados pueden ser intencionales o no y positivos y/o negativos. Si bien
estos aspectos no se explicitan claramente en la definicién, como si hace la
propia OCDE al definir el concepto de impacto.

La perspectiva se centra en la intervencion y en la secuencia légica de inputs,
actividades, productos, resultados e impactos. Asi, los resultados son consecuencia de
los productos generados por el programa o politica, que, a su vez derivan de las
actividades o trabajos desarrollados para transformar distintos tipos de inputs en
productos. En esta perspectiva suele predominar el analisis de los resultados en relacion
a unos objetivos establecidos inicialmente por el programa.

Gréfico 1. Cadena de resultados. Fuente: Elaboracion propia.

. RESULTADOS

IMPACTOS
e Efectos producidos
’ * Efectos a largo plazo,
PRODUCTOS plrobablc"es o positivos o
) alcanzados a negativos
* Productos, bienes  corto y medio (intencionados o
de capital o plazo no)

ACTIVIDADES servicios que
resultan en cambios
relevantes para el
resultado

e Acciones
adoptadas o
trabajos
INPUTS desarrollados
para transformar
los inputs en
outputs o
productos

eRecursos
humanos,
materiales
empleados

El enfoque de evaluacion ha ido evolucionando hacia otra aproximacion centrada en el
cambio producido, en la modificacién o alteracion de las condiciones o situacién existente
y cdmo los resultados de la intervencion han contribuido a ello. El prisma de analisis no
es tanto los objetivos formal o implicitamente proclamados como si se ha logrado un
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resultado o progreso y como, por qué y bajo qué circunstancias ha cambiado el resultado
o0 estado, puesto que junto a la intervencién, programa o politica propiamente dicha
influyen otros muchos factores. Asi, “el resultado (deseado) es la dimension especifica
del bienestar y el progreso de las personas que motiva la accion politica, es decir, qué
se pretende cambiar, con la contribucion de las intervenciones disefiadas” (UE, 2014). O
el grado o medida de algo que se esperaba que cambiara como consecuencia de la
intervencién, bien en los participantes o en su entorno. En este enfoque cobra mas
relevancia el cambio en si, comenzando el analisis de los resultados no desde la dptica
de la intervencion, sino del cambio producido, siguiéndose una logica retrospectiva.

Gréfico 2. Cambios producidos. Fuente: Elaboracion propia a partir de UNPD Evaluation Office (2002)

Intervencion:
Agencia,
actividades, etc.

Influen§Ias <«—— | RESULTADO
sustantivas

/ —

Se trata, por tanto, de dos perspectivas principales que existen, con independencia de
como la causalidad sea medida o definida (B. Belcher y M. Palenberg, 2018). Una
perspectiva desde la intervencion, en la que se describen los cambios producidos por
ésta. La intervencion es origen del sistema causal y esta interesada en la porcién del
cambio que produce. Y otra perspectiva de sistema o sistémica, donde el punto de vista
cambia de la intervencion a los cambios de interés. Comenzando por dichos cambios,
traza hacia atras las diferentes causas que contribuyen a su generacion. Algunas pueden
estar relacionadas con la intervencion, mientras otras no. En esta perspectiva el grado y
la existencia de influencia de la intervencién en los cambios sigue siendo de interés
central, pero la atribucién total o incluso parcial no tiene por qué asumirse.

En ambos casos una cuestion vinculada a la cadena de resultados es el lugar que ocupan
los productos, que son el objeto primario obtenido por la intervencion.  Son los productos
un “resultado’? ;O mas bien ocupan un lugar previo? Algunos planteamientos (como el
de la OCDE) lo situan como elemento que forma parte de los resultados. No obstante,
otros autores consideran que forman parte de la ejecuciéon o implementacion de la
intervencion. De hecho los productos no constituyen un resultado per se. Imaginese, por
ejemplo, una politica 0 programa sanitario que busca resolver las listas de espera o una
mejora de la atencion sanitaria en la poblacion. El incremente en el numero de camas
hospitalarias no es un resultado. Es un producto generado por el programa, y que
potencialmente contribuira a reducir las listas de espera junto con otra serie de productos,
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pero que en si mismo no ha mejorado las listas de espera o la atencidn sanitaria. O una
intervenciéon que busca mejorar la capacitacion y la adquisicion de habilidades vy
competencias por parte de los empleados publicos mediante la realizacion de actividades
formativas. Los cursos realizados por los empleados en si mismos no son un resultado,
son un producto que, bajo determinadas condiciones, puede transformarse en
resultados, pero que no tienen que traducirse necesariamente en mejoras de la
capacitacion o las competencias (véase la evaluacion AEVAL, 2013).

El término resultadoss tiene un evidente caracter polisémico:

Resultado en cuanto a realizaciones. Lo que se produce o se obtiene con los
recursos asignados a una intervencion

Resultado en cuanto a efectos. Los cambios inmediatos derivados de una
intervencion. Son los beneficios o0 cambios producidos en la poblacion
destinataria de la intervencidn, durante o después de producirse

Resultado en cuanto impacto. Consecuencias socioeconomicas a largo plazo,
directas e indirectas, positivas y negativas, que se pueden observar una vez
transcurrido un determinado periodo después de la realizacion de una
intervencion

El resultado corresponderia con los “efectos brutos” de la intervencién, en
contraposicion con el impacto, en una de sus posibles acepciones, que mediria
los efectos netos

El resultado esta intimamente relacionado con otros conceptos basicos de la evaluacion
de resultados, como son los objetivos, la eficacia y el impacto.

Un aspecto relevante en la evaluacion de resultados no es sélo conocer su alcance o el
logro obtenido, sino también determinar como y el por qué se han producido dichos
cambios, 0 bien no se han obtenido. Ello puede constituir una limitacion de algunas
aproximaciones a este tipo de evaluacién. Otra limitacién inherente son los efectos
multicausales: es probable que la intervencion per se no haya contribuido al logro total
de los resultados, que pueden obedecer a otros factores.

C. La “eficacia” de la intervencion

Como se indicaba anteriormente las distintas definiciones de evaluacién suelen recoger
profusamente el término eficacia. Pero ; Qué significa el que una actuacion publica sea
eficaz4? El concepto de eficacia puede considerarse, y de hecho asi aparece en
numerosas definiciones, - por ejemplo en el Glosario de los Principales Términos sobre

3 Una de las dificultades inherentes a los conceptos en castellano es el empleo sindnimo de dos términos
diferenciados en inglés. Los términos “result” y “outcome” que en inglés estan claramente diferenciados,
en nuestra lengua son sinénimos.

4 En inglés el término effectiveness tiene varios significados: eficacia, efectividad y efecto.
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Evaluacion y Gestion basada en Resultados de la OCDE-, como sinénimo del logro de
metas y objetivos. Asi una intervencion eficaz seria aquella que alcanza las metas y
objetivos (estratégicos u operativos) que preveia lograr. En evaluacion ambos términos
pueden estar relacionados. Asi, el término eficacia puede considerarse que es la “medida
en que se lograron o se espera lograr los objetivos de la intervencion para el desarrollo,
tomando en cuenta su importancia relativa” (OCDE, 2010).

La eficacia puede considerarse también el grado en que un programa o politica produce
el efecto deseado, hecho mas bien orientado a qué pretendia realmente el programa en
conexion con el problema publico que lo motivo. Esta doble acepcion aparece recogida,
entre otros, por AEVAL, que al establecer los criterios de evaluacion define el criterio de
eficacia como “la medida en que el problema, demanda o necesidad que motivé la
intervencién ha sido resuelto. La eficacia también hace referencia al grado en que se
alcanzaron los objetivos establecidos en la intervencién. Estos deben ponerse en
relacidn con los resultados esperados de un programa, si son explicitos. O bien de la
identificacion que los evaluadores hagan sobre cuél es el o los objetivos reales
subyacentes cuando no lo son. “(...) Por otro lado la eficacia puede tener multiples
dimensiones: dimension econdmica, dimensidn social, etc.” (AEVAL, 2015). Esto es, la
eficacia esta intrinsecamente vinculada a la resolucién de un problema publico, y no sélo
al cumplimiento de determinados objetivos.

La eficacia (o efectividad) es la medida del grado en que una intervencion ha alcanzado
los resultados previstos, es decir, sus objetivos especificos (resultados intermedios).
Implicitamente puede considerar la teoria del cambio, en cuanto a que la eficacia permite
establecer la relacion existente entre los productos primarios de la intervencion
(productos, servicios u outputs), sus resultados intermedios y sus resultados finales. De
este modo una politica o programa se considera eficaz cuando los productos consiguen
los resultados deseados.

La eficacia es a veces contrapuesta con los impactos, por lo que se centraria
exclusivamente en los resultados buscados, dejando fuera del perimetro los resultados
a largo plazo y no buscados. El problema de este planteamiento desde el punto de vista
de los criterios de evaluacion, es que no existiria ningun criterio especifico que indague
sobre los impactos.

D. El “impacto” de la intervencion

Una vez mas, al concepto de “impacto” se le suele atribuir distintos significados lo cual
provoca cierta confusion terminoldgica. Asi, impacto puede ser:

Los resultados a largo plazo (bien sean primarios o secundarios, producidos
directa o indirectamente por una intervencion, intencionalmente o no). Impacto
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se contrapone al término “resultados”, que estaria circunscrito a los logros a corto
y medio plazo (definicion de la OCDE).

Para otros autores el término impacto estaria relacionado con los cambios o
efectos producidos en la sociedad en general, fuera del perimetro de los
destinatarios directos de la intervencion. Se trataria de todo tipo de efectos,
buscados y no buscados, positivos 0 negativos. Se contrapondria al término
resultados por cuanto éste se referiria a las consecuencias finales en la
poblacion objetivo o los destinatarios directos del programa.

Finalmente, el términos impacto se refiere a los efectos netos producidos por la
intervencidn. En contraposicion, los resultados podrian hacer referencia a
“efectos brutos”. Dado que los cambios producidos en el entorno, en los
destinatarios de la intervencion y en el conjunto de la sociedad pueden ser
producidos por multiples causas, la evaluacion de impacto intenta desentrafiar
qué cambios son unica y exclusivamente atribuibles al programa o politica
publica, una vez controlados el resto de factores o causas incidentales. De
hecho, en la literatura comparada suele considerarse que el término “efecto” es
equivalente a los resultados debidos unicamente al programa.

El aspecto clave de “impacto” es que pretende desentrafiar la atribucion del programa y
se centra en las dimensiones causales (relacion causa efecto). La pregunta basica que
se formula es: ¢ Cual es el impacto o efecto que un programa tiene en el resultado que
se proponia? Si bien la pregunta en si es valida para distintos enfoques de evaluacién
de resultados, la caracteristica de un tipo especifico de evaluacién de impacto
(atribucién) es emplear la idea de contrafactual: qué habria sucedido a la poblacién
objetivo o destinataria del programa ante la ausencia del mismo o si los destinatarios no
hubiesen participado. Para ello se utilizan grupos de control, y se suelen emplear
técnicas de analisis tanto experimentales (ensayo controlado aleatorio) como no
experimentales. Estos elementos se desarrollaran de forma mas extensa mas adelante.

Las evaluaciones de impacto son sumamente Utiles al confrontar de forma
estadisticamente rigurosa los resultados obtenidos. Ademas se centran en una cuestion
basica de las evaluaciones de resultados que es la atribucion y tienden a resolver
cuestiones de validez interna. Como requisito para su utilizacién, deben llevarse a cabo
en las condiciones idoneas para que puedan resultar plenamente validas. Por otro lado
se enfrentan a un conjunto de dificultades o “desventajas”.

E. La contribucion y atribucion: la busqueda de la relacion de causalidad

Los conceptos de contribucién y atribucidn tienen una trascendencia capital en las
evaluaciones en general y las evaluaciones de resultados en particular. Ambos
conceptos estan vinculados a la idea de relacion o inferencia causal, las cuestiones
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relativas a los “efectos” que producen las intervenciones publicas y cuéles son las causas
que provocan los cambios.

Por contribucion se entiende el grado en que una intervencién ha posibilitado unos
resultados, ha influido o ayudado a causar unos resultados observados, en el logro de
los objetivos perseguidos o en el cambio concreto observado. La contribucion puede
formularse como preguntas de evaluacion que se integran en el criterio de eficacia de las
intervenciones publicas: “;Ha contribuido el programa a obtener los resultados de
interés?” “;En qué grado la intervencion ha contribuido al logro de los resultados
persequidos?” “; En qué grado contribuye a los resultados observados?”. O: “; Puede la
intervencion, por si misma, tener un peso o influencia significativa en el resultado?”

Una de las notas caracteristicas de la contribucion, y que la diferencia de la atribucién,
es la idea subyacente de que el programa o politica no incide de forma Unica en lo
resultado. En cuanto enfoque o estrategia de analisis, la contribucion viene a confirmar
o invalidar los supuestos causales a partir de una cadena de razonamiento, en la que se
presupone que el programa ha posibilitado el cambio observado, y que analiza como,
por qué, en qué grado (intensidad) ha contribuido teniendo presente siempre que otros
factores coadyuvan a los resultados.

El término atribucion hace referencia a que la intervenciéon ha causado el cambio
observado: determinar hasta qué punto el programa o politica ha provocado dichos
cambios. O desde otro posicionamiento o perspectiva, la posibilidad de identificar qué
parte de cambio o resultado puede ser Unica y exclusivamente atribuible a la intervencion
publica. “La atribucién implica causalidad e implica establecer vinculos causales vy
conclusiones explicativas sobre la relaciéon entre los cambios observados, ya sea
anticipados o no, y las intervenciones especificas. Al evaluar la atribucién, se desea
determinar en qué medida el programa causé los resultados observados” (Almquist,
2011).

Una de las complejidades de los analisis de atribucion es que en muy pocas ocasiones
puede hablarse de atribucion exclusiva, esto es, cuando los resultados o impactos son
causados exclusivamente por la intervencién, sin que los factores puramente
contextuales, econdmicos, sociales, institucionales, otras intervenciones publicas o los
propios actores hayan contribuido a provocarlos. Por el contrario la atribucion suele ser
conjunta, cuando los factores mencionados coadyuvan a producir el cambio, y su
ausencia puede provocar que los resultados o impactos no se logren o lo hagan en menor
medida. En particular, la presencia de multiples intervenciones determina que la validez
interna sea dificiimente establecida y la atribucion dificimente demostrable. Finalmente
cabe mencionar otros elementos no suficientemente tenidos en cuenta en los analisis de
atribucion, como son las vias causales alternativas o multiples, en los supuestos en los
que los resultados pueden ser logrados por vias alternativas, en cuyo caso cobran plena
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vigencia el andlisis coste-beneficio o restricciones inherentes para el logro de los
resultados. Por lo demas en un mundo y sistemas tan complejos los modelos de
relaciones causales lineales simples no suelen funcionar.

La diferencia entre los conceptos de contribucidn y atribucién se observa claramente al
plantearse el dilema de que un cambio motivado por una intervencién no es “atribuible”
en exclusiva a ésta, pero la misma “contribuye”. Por otro lado, la atribucién requiere de
metodologias cuantitativas y variables de resultados perfectamente medibles, mientras
que la contribucion no presenta necesariamente estas restricciones.

Tipologias de evaluaciones de resultados

Son numerosas las taxonomias o clasificaciones de las evaluaciones de resultados y
algunas giran en torno a los conceptos apuntados anteriormente. Asi, Schalock (1995)
establece tres tipos de evaluaciones de resultados:

< Laevaluacion de la efectividad o eficacia. Grado en que el programa obtiene sus
metas y objetivos

% La evaluacion o analisis de impacto. Determina si el programa provoca una
diferencia comparada con la inexistencia del programa o con un programa
alternativo

< Elandlisis coste-beneficio. Determina si los beneficios del programa superan los
costes

Otra clasificacién es aquella que establece como eje central los objetivos de la
intervencion. Asi, podria distinguirse entre:

< Evaluacion centrada en los objetivos de la intervencion

< Evaluacion libre de objetivos

Por el horizonte temporal en cuanto al analisis de resultados:
% Resultados a corto plazo
< Resultados a medio plazo
< Resultados a largo plazo o impactos

Por el target de evaluacion:
« Resultados en la poblacién objetivo o diana de la intervencion
< En la sociedad en su conjunto

La evaluacion de resultados en el marco general de las evaluaciones.

Su relacién con la evaluacion integral

Si bien la evaluacion de resultados es un tipo de evaluacién especifico, orientado o
focalizado en un sentido amplio en los resultados de las intervenciones publicas, no debe
obviarse la relevancia de considerar dicha evaluacion en el marco mas amplio de las
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evaluaciones o del concepto de evaluacion integral. Este enfoque considera que las
politicas publicas son procesos de accion caracterizados por la complejidad e
interconexion de los problemas publicos, que exigen un abordaje que comprenda, al
completo, tanto los problemas como sus soluciones frente a los analisis fragmentados y
descontextualizados. De este modo se integra el analisis del nivel politico-estratégico de
las politicas lo que incluye problemas, diagnésticos, actores, teorias e hipdtesis de
intervencién, formulacién y formalizacion de la intervencién e impactos- con el analisis
de los aspectos operativos de su despliegue —es decir, objetivos, recursos, procesos y
resultados intermedios y finales- (AEVAL, 2015).

Gréfico 3. Ciclo de la accion publica y la evaluacion integral. Fuente: Elaboracion propia a partir de

AEVAL (2015).
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Esto lleva a que en evaluacion se requiera una aproximacion omnicomprensiva propia
de la evaluacion integral donde la evaluacién de resultados cobra un pleno sentido. No
se debe focalizar la evaluacion en el “qué” se ha conseguido, sino también el “‘como”y el
“por qué” para que la evaluacion tenga utilidad factica.

No sélo se trata de analizar los resultados per se de los programas y politicas publicas,
sino también cuales son los factores o elementos que han provocado o condicionado
dichos resultados, o el por qué los objetivos previstos se han logrado o no. Las mas de
las veces los resultados estan intrinsecamente relacionados con cdémo ha sido
diagnosticado y definido el problema publico que origina la accién publica, el propio

INSTITUTO PARA LA EVALUACION DE POLITICAS PUBLICAS 2020




P4g. 22

J

Guia de evaluacion de resultados de politicas publicas

disefio de ésta y la existencia de una teoria del cambio valida, que identifique
adecuadamente las relaciones causa-efecto. Todos estos aspectos constituyen el campo
especifico de la evaluacion de disefio. Los defectos de disefio suelen ser uno de los
factores fundamentales a la hora de comprender y analizar los resultados. También el
contexto 0 marco en el que se desenvuelven las intervenciones, las motivaciones e
intereses de los actores intervinientes; finalmente la propia implementacién ayuda a
comprender los resultados obtenidos.

En este sentido cobra particular relevancia la jerarquia de las evaluaciones formulada
por Rossi, Lipsey y Freeman (2003), quienes establecen cinco niveles y donde la
evaluacion de resultados o impacto ocuparia el cuarto lugar. Poco sentido tiene realizar
una evaluacién de resultados si no se han identificado claramente las necesidades
existentes, el disefio de la intervencién y el proceso de implementacion seguido: “Si
sabemos que la necesidad social se entiende correctamente, la teoria del programa para
abordarla es razonable, y las actividades y servicios del programa correspondiente estan
bien implementados, entonces puede ser significativo evaluar los resultados del
programa”.

Gréfico 4. La evaluacion de resultados dentro de la jerarquia de la evaluacion. Fuente: Elaboracion
propia a partir de Rossi, Lipsey y Freeman (2003).
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¢ Para que sirve la evaluacion de resultados?

La evaluacion de resultados sirve fundamentalmente para responder a la pregunta de
“qué” ha logrado una intervencion publica. Inquiere sobre qué efectos se han producido
como consecuencia de la aplicacién del programa o de la politica y de si se han
conseguido los resultados y efectos que se esperaban. En ultima instancia responde a
todas aquellas mejoras experimentadas por la sociedad como consecuencia de la accién
publica.

La utilidad de este tipo de evaluacién va a depender del enfoque concreto que adopte la
evaluacion de resultados. Una evaluacion de impacto en su plena acepcidn indagara
sobre los resultados no sélo buscados sino también no queridos, en la poblacién objetivo
y en el conjunto de la sociedad, que sin duda es el tipo de evaluacion de resultados
deseable. Tanto en el corto plazo como en largo plazo. Si el enfoque esta basado en los
objetivos pretendidos aportara evidencias sobre el grado de consecucion de éstos,
mientras que un enfoque libre de objetivos abordara cuestiones mas amplias. La utilidad
de las evaluaciones contrafactuales o de efecto neto de las intervenciones radica,
asimismo, en que permiten determinar cuales son los efectos Unica y exclusivamente
atribuibles a la intervencion.

Por otro lado la utilidad de la evaluaciéon aparece vinculada a los requerimientos o
necesidades de quien la encarga. Ello implica que en determinadas ocasiones los
demandantes quieran conocer exclusivamente si los objetivos establecidos son
alcanzados en un horizonte temporal determinado, por lo que debe valorarse
adecuadamente si resulta pertinente incorporar analisis en profundidad referidos a
cuestiones de atribucion o de contribucion de las intervenciones, en particular si el tiempo
para llevar a cabo la evaluacion es escaso.

Este Ultimo elemento de utilidad esta claramente vinculado a los “objetivos” que persigue
la evaluacion de resultados, que pueden ser distintos, y que pueden variar en funcién del
proposito, tiempo, enfoque y duracién de la evaluacién. Las Naciones Unidas en sus
programas de ayuda al desarrollo suelen establecer cuatro objetivos de las evaluaciones
de resultados, si bien alguno de ellos esta orientado especificamente a la ayuda al
desarrollo:

Evaluacion del progreso obtenido hacia el resultado

Evaluacion de los factores que afectan a los resultados

La evaluacion de las contribuciones clave de la intervencion (productos u
outputs) a los resultados

Evaluacion de la estrategia de partenariado o en términos generales como opera
la intervencion junto con otras o con otros actores relevantes.
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La plena utilidad de la evaluacién de resultados radica, empero, en que incorpore analisis
relativos al disefio de las intervenciones, el contexto en el que se producen y el propio
proceso de implementacién, como se indicaba mas arriba.

Por otro lado la utilidad de la evaluacion esta relacionada con las necesidades a las que
pretende responder la evaluacion y el tiempo transcurrido desde el momento en que se
comienzan a producir efectos, hecho, a su vez, que condiciona cémo se hace una
evaluacion de resultados: si han transcurrido 6 0 12 meses, uno o dos afios, 0 méas afos
desde la puesta en marcha del programa o politica.

¢En qué consiste la evaluacion de resultados?

Como se ha ido apuntando la evaluacion de resultados es un proceso de analisis de
diferentes dimensiones de una intervencion publica, que permite extraer conclusiones,
basadas en evidencias, respecto a los efectos que ha provocado una intervencién
publica. Dicho proceso debe contar con unos elementos metodologicos especificos
siendo una de las mas comunmente empleadas la matriz de evaluacion integrada por los
criterios y preguntas de evaluacion.

1.-Analisis de resultados de la intervencion

Se refiere a los andlisis a realizar sobre los resultados de la intervencion y de las causas
que les han generado. Se analizan las dimensiones de la intervencion que han influido
en la consecucion de los resultados desde su disefio, elementos de su implementacion
y factores externos que hayan influido en ellos. Se trata de analizar la contribucién y
atribucién de la intervencion en los objetivos que se definieron en su planificacion o en el
cambio producido. Con estos anélisis se pretende responder a las preguntas de la matriz
de evaluacion.

2.- Criterios, preguntas y matriz de la evaluacion de resultados.

Los criterios de evaluacion proporcionan referentes (criterios, normas, principios,
etcétera) que permiten la obtencion de informacidn Util para emitir el juicio de valor
inherente a la evaluacion. En la evaluacion de resultados el criterio mas importante es el
referido a la eficacia.

En el grafico a continuacion se resumen los criterios que habitualmente se utilizan en la
evaluacion de resultados.
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Grafico 5. Criterios de evaluacion directamente vinculados a la evaluacion de resultados. Fuente:
Elaboracién propia.

Criterios asociados a la evaluacion de resultados

Grado en que el problema, demanda o necesidad que motivd la
intervencion ha sido resuelto.

Eficacia

Grado en que se lograron los objetivos establecidos en la intervencion

Medida en la que se obtuvieron los resultados y/o efectos deseados

Eficiencia . .
con la menor cantidad de recursos posibles

Grado en que los beneficios obtenidos por la intervencién contintan a
lo largo del tiempo.

Sostenibilidad

“Situacion en la que las ventajas netas son susceptibles de resistir los
riesgos con el correr del tiempo” (EuropeAid, 2006)

Las preguntas son la unidad basica de investigacion. Se pueden definir como los
interrogantes e hipétesis a confirmar que permiten hacer operativa la puesta en marcha
de la evaluacion. La lista de preguntas, con los criterios a los que se asocian, asi como
las fuentes de informacion, indicadores de medicién, técnicas y herramientas a utilizar se
incorporan en la matriz de evaluacion, que es la herramienta que integra de forma logica
todos estos elementos. Los criterios de evaluacion y las preguntas se recogen en la
matriz y contienen el enfoque y alcance de la evaluacion.

3.- Técnicas de analisis en la evaluacion de resultados

El planteamiento triangular es un requisito del enfoque de evaluacion integral,
considerando todas las perspectivas teorico-cientificas que se consideren relevantes y
utiles en la evaluacién. Por ello, se usan todo tipo de técnicas y herramientas. En esta
Guia se mencionan algunas las més utilizadas.

¢, Como se hace una evaluacion de resultados?

La evaluacion de resultados es un proceso evaluativo que aborda los efectos de la accion
publica, los términos en que se han obtenido dichos resultados, sus causas o factores, y
el grado en que éstos son atribuibles a la intervencién.

El proceso se desencadena a instancias del gestor o responsable de la intervencion,
cuya decisién se suele reflejar en un documento inicial que contiene el andlisis del
encargo. El proceso se desarrolla mediante el anlisis de las dimensiones indicadas y
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termina con el informe de evaluacién en el que se recogen los hallazgos, conclusiones y
recomendaciones.

La duracion de la evaluacion dependera de la complejidad de la intervencion y de su
naturaleza, caracteristicas y condicionantes, entre los que se encuentran los recursos
puestos a disposicion de la evaluacion.

El proceso termina con un informe de evaluacion, que debe recopilar el resultado de la
investigacion, los distintos analisis realizados y los hallazgos obtenidos, siguiendo
normalmente una estructura basada en las preguntas de evaluacion utilizadas y sus
criterios asociados. El Informe final debe incorporar un apartado relativo a las
conclusiones y recomendaciones, siempre basadas en las evidencias obtenidas. En la
concepcion de que la evaluacion es una intervencion publica mas, se puede cerrar el
ciclo con un seguimiento de la evaluacion®.

5 Para la elaboracion del informe, asi como para las actividades de seguimiento, se pueden seguir las
pautas de la Guia de AEVAL de 2015, ya citada.
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No existe una Unica via metodolégica o proceso unico para llevar a buen término la
evaluacion de resultados. La adopcidén de un determinado paradigma o enfoque de
evaluacion condicionara la forma en que se realiza y qué aspectos deben considerarse.
Asi, por ejemplo, la adopcion de una vision neopositivista implicara el predominio de la
falsacion empirica de hipétesis, el desarrollo de modelos causales generalizables, el uso
intensivo de técnicas estadisticas y procedimientos de analisis de datos, y la tendencia
a emplear técnicas experimentales, etc. Planteamientos mas prdximos al paradigma
postpositivista tenderan a primar el contraste metodologico, la incorporacion de
elementos discursivos y de juicio social, el uso de técnicas cualitativas, etc. Ademas, el
objeto de evaluacién condiciona esencialmente la forma de llevar a cabo ésta: no es lo
mismo un pequefo proyecto o programa, que puede producir una serie de resultados
acotados, que una politica en si, 0 programas de gran envergadura. También son
diferentes los hipotéticos resultados que se buscan con la intervencion, que, ademas, en
ocasiones estan limitados a una poblacién o realidad con unos perfiles muy bien
definidos, y en otras ocasiones es de gran amplitud (intervenciones generalizadas).
Pueden ser, por otro lado, resultados buscados en individuos, o cambios en la sociedad.

Las evaluaciones de resultados son, en suma, mas complejas que otros tipos de
evaluacién, en particular aquellos referidos a la evaluacién de proyectos o evaluaciones
de implementacién. Un tipo de evaluacion, por ende, dificultosa puesto que no es facil
desentrafiar y medir en el sector publico los resultados y establecer vinculos claros entre
actividades de una intervencion y resultados en términos de coste eficacia.

Las limitaciones de tiempo, de disponibilidad de datos condicionan igualmente la
evaluacién. Si es factible y apropiado, en base a los enfoques y objetivos de la
evaluacion, es posible trabajar con amplias bases de microdatos. Del mismo modo, no
es lo mismo realizar una evaluacion de resultados cuando ha transcurrido un periodo
relativamente corto de tiempo desde el momento en que se entregan los productos
primarios de la intervencién, que cuando han transcurrido dos o tres afios.

Por ello la presente Guia se orienta a determinar qué debe ser analizado para poder
hablar de una evaluacion de resultados rigurosa, qué pautas deben seguirse y cual es el
proceso estandar para su realizacion, asi como destacar qué aspectos son criticos en
una evaluacion de resultado. Si bien es cierto que este tipo especifico de evaluacion
debe centrarse y tomar como referencia los resultados, y por tanto no debe focalizarse
en los procesos, actividades propios de la implementacién, ni en analizar en profundidad
el disefio, si debe incorporar elementos clave de ambos aspectos que puedan explicar o
condicionar los resultados observados.

La segunda parte se estructura del siguiente modo. En primer lugar se establecen unas
pautas sobre como abordar los resultados, para lo cual debe tenerse siempre presente
el marco conceptual de la evaluacion de resultados resefiado en la primera parte. En
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segundo lugar se detallaran algunas aproximaciones para poder analizar la atribucién y
la contribucion que son aspectos clave de la evaluacidn de resultados. Finalmente se
detallara el proceso a seguir en la realizacion de este tipo de evaluacion.

El resultado de una intervencion publicay como
medirlo

El aspecto critico en la evaluacidn de resultados es, logicamente, el anélisis y evaluacion
de los resultados o cambios que se han producido en el estado de situacion existente.
Ello obliga a considerar varios aspectos.

El primero de ellos es qué se entiende y cual es el alcance del “resultado” de la
intervencién publica. 4 Es el cumplimiento de objetivos? ¢ Es el “cambio” producido en el
estado objeto de intervencion? ;Son los cambios buscados o cualquier cambio
producido? En realidad estas cuestiones reflejan la ubicuidad de los distintos términos
desarrollados anteriormente. Sea como fuere, el evaluador debe establecer con claridad
en la evaluacién qué significado especifico y concreto da al término resultado de la
intervencion.

Como se reitera a lo largo de esta Guia ello va a depender en gran medida del objeto de
evaluacion y el alcance de ésta. En aquellos programas caracterizados, por ejemplo, por
tener una poblacion objetivo claramente delimitada, resulta més facil establecer los
resultados e impactos. En el caso de intervenciones con objetivos 0 metas més generales
-en particular en la evaluacién de politicas de gran amplitud-, esta delimitaciéon puede
resultar mas dificultosa, puesto que nos encontramos ante fendmenos con mudltiples
dimensiones.

Los resultados pueden ser cambios conductuales o de comportamiento, habilidades,
conocimientos, actitudes, valores, condiciones, estados o diferentes atributos, por lo que
su medicion y lo que implican es diferente. En ocasiones los motivos de actuacion son
preventivos y el objetivo es que no se llegue a producir un hecho o fenémeno, por lo que
la permanencia en esa situacion positiva 0 ausencia del problema es también un
resultado, aunque dificimente medible.
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En la identificacion del resultado en una evaluacion pueden destacarse distintos hitos
criticos:

1.- Identificar Resultados

El primero consiste en identificar los resultados, tanto aquellos inicialmente esperados
0 necesarios para la resolucion del problema, como los observados, resultados que
deben ser descompuestos de forma sistematica en aquellas dimensiones, aspectos o
caracteristicas que le dotan de entidad, y analizarlos desde mdiltiples vias o
aproximaciones, identificando en particular sus condiciones criticas. Si bien hay
resultados que son claros, especificos y perfectamente objetivables, otros fenémenos no
lo son tanto, presentan rasgos mas inconcretos 0 ambiguos y su medicion puede ser mas
indirecta. Piénsese, por ejemplo, en el resultado de lograr que un determinado colectivo
tenga desde el punto de vista sanitario una condicion saludable. Debe establecerse con
precision qué se entiende por saludable y qué dimensiones tiene.

Aspectos a tener en cuenta

Es conveniente, ademas, emplear herramientas
participativas a través de las que se incorporara al
marco de resultados las opiniones y percepciones del

En la fase inicial de identificacion de los
resultados es conveniente detectar los
resultados desde un punto de vista amplio
sin focalizarse en los objetivos, para detectar
fodos los resultados positivos o negativos.
Frente a la preponderancia de las
herramientas cuantitativas en la evaluacion de
resultados aqui cobra pleno sentido las
técnicas cualitativas y los procesos inductivos.

resto de actores. Hay que tener presente que
necesariamente lo que se considera un resultado para
el gestor o disefiador de una intervencion, no tiene por
qué ser idéntico para un destinatario del programa.

En esta labor de identificacién de los resultados
perseguidos (0 su reconstruccién, si no estan
formalmente establecidos), la preocupacion del
evaluador no debe ser si los resultados son medibles

0 no, ni tan siquiera como pueden ser o fueron
conseguidos (teoria del cambio o de la accion), aspectos que deben tenerse en cuenta
posteriormente.

Por otro lado, segun cual sea el procedimiento que se siga en la evaluacion de
resultados, y que se detallan mas adelante, cabe establecer diferentes niveles de
resultados, puesto que puede darse el caso que un resultado contribuya o conduzca a la
consecucion de otro. Ademas, no existe un numero especifico de “resultados” de una
intervencion.

En la evaluacidn debe prevalecer el pragmatismo entre el alcance y profundidad de la
evaluacion y lo que es posible evaluar, en funcion de los recursos disponibles (tiempo,
capacidad de los evaluadores, recursos econémicos).
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Es conveniente evitar las mediciones en términos de resultados a muy largo plazo, en
funcion de las caracteristicas y naturaleza de la intervencion. Pretender medir resultados
en un plazo superior a cinco afios, por ejemplo, provoca que no se tengan en cuenta la
mayor incidencia de otros factores en los resultados. A mayor tiempo en los resultados,
menor incidencia potencial del programa. Y a mayor cercania en el tiempo mayor
probabilidad de efectos del programa.

2.- Identificar mecanismos clave

El segundo hito consiste en identificar los mecanismos clave en cuanto a como y por
qué se estan obteniendo los resultados, y en particular en aquellos supuestos en los que
no se estan obteniendo. Si no se estan obteniendo beneficios, debe evidenciarse los
motivos por lo que no se logran o donde radica el problema.

Los resultados estan condicionados por distintos elementos del programa que motivan
que éstos finalmente se obtengan. La adecuada identificacion del problema publico y los
destinatarios, la eleccidn del instrumento adecuado para su resolucion, y un disefio que
sea coherente y contenga una correcta articulacion entre medidas y acciones a
desarrollar en cuanto a los objetivos establecidos son elementos claves para los
resultados. Esto es, el analisis de criterios tales como la pertinencia, coherencia interna
y complementariedad son basicos en la evaluacién de resultados. En numerosas
ocasiones unos malos resultados obedecen fundamentalmente a malos disefios 0 a una
mala identificacién del problema a tratar. Por ello deben ser objeto de la evaluacién de
resultados, sin que ésta se restrinja a un analisis unica y exclusivamente centrado en los
resultados. Esto posibilita ademas que la evaluacién pueda evidenciar cdmo, y qué
causas subyacen a la no obtencion del cambio deseado o previsto, lo que a su vez otorga
gran valor a la evaluacion al destacar en qué términos puede ser mejorado el programa
desde el punto de vista de su pertinencia con respecto al problema o en su propio disefio.
La evaluacién, al fin y al cabo, es una herramienta que en un proceso de feedback o
retroalimentacion posibilita el redisefio de las intervenciones para que éstas vean
incrementada su eficacia y eficiencia. En este sentido cobra especial importancia la
evaluacion integral.

Ejemplo de medicion del cambio y resultado. La evaluacion de las trabas
administrativas para la creacion de empresas (AEVAL, 2012)

Se realiz6 una medicién del cambio o resultado observado a través de tres indicadores
de resultados: el tiempo que se tarda en crear una empresa, el numero necesario para
lograrlo y el coste de completar los tramites. Para ello se utilizd la siguiente
metodologia:




J

Pag. 32 Guia de evaluacion de resultados de politicas publicas

-Revision de la normativa y los requisitos para crear una empresa y la realidad existente
en cuanto a procedimientos administrativos en cada una de las CCAA, tomando como
referencia la capital politica.

-Identificacion de siete tipos de empresas que cubren un amplio abanico en cuanto a
tipologia, naturaleza y caracteristicas de las empresas y de la totalidad de tramites
requeridos para poner en marcha la actividad para cada una de ellas. Tanto en tramite
presencial como telematico.

-Aplicacién de un mistery shopping, que consiste basicamente en hacerse pasar por
un emprendedor y solicitar informacion acerca de los tramites necesarios para poner
en marcha la actividad elegida en cada una de las ciudades.

De este modo se obtienen indicadores reales de los resultados, que se comparan con
los obtenidos en una evaluacion previa. Finalmente se identifica la contribucion y
atribucién de las medidas implementadas por la AGE y las CCAA en cuanto a la posible
reduccion de los costes de todo orden para poner en funcionamiento un negocio.

Gréfico. Proceso de creacion de una empresa TIC. Comparacion territorial por Comunidades
Auténomas. 2011.
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En la evaluacion se explica que “la situacion en 2011 del proceso de creacion de la
empresa TIC (...) en las distintas Comunidades Autonomas evidencia que la mayoria
se situa en el rango de los 14-16 tramites, con cierta dispersion en cuanto a la duracion
de la tramitacién, que va de 50 a 150 dias. Si se tiene en cuenta ademas el coste
asociado a la tramitacion (reflejado por el diametro de la circunferencia), el mejor
resultado global es el obtenido por la Comunidad de Madrid, la mas cercana al eje y
con un diametro de circunferencia pequefio. Las comunidades mas alejadas del eje
son Extremadura, Comunitat Valenciana e llles Balears”. Por otro lado, “se constata
que los ‘costes’ administrativos se concentran en las actividades municipales, frente a
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otros tramites de caracter estatal o de otros cuyo desarrollo normativo y la gestion
ordinaria corresponde a las Comunidades Autonomas”.

3.- Establecimiento de indicadores

Un tercer hito o elemento es el establecimiento de los métodos, medios e indicadores
que permitan la correcta medicion de los resultados. La identificacion conceptual inicial
de los resultados necesarios para solventar un problema y sus dimensiones no debe
restringirse a aquellas que inicialmente se considera que pueden ser medidas. La
evaluacion debera explicitar qué elementos no pueden medirse y por qué. El evaluador
debe formularse la pregunta de si la medicién que se va a realizar de los resultados
permite adecuadamente identificar los logros del programa, y cuéles son las posibles
deficiencias que plantea en cuanto a la integridad de la medicién. Por otra parte los
resultados en ocasiones pueden resultar intangibles y dificimente medibles de forma
sistematica. O deben realizarse empleando analisis de tipo mas cualitativo o creando
proxies o grupos de referencia.

Los indicadores deben captar el efecto, dimension o aspecto de los resultados del modo
mas exacto y riguroso posible. Algunos resultados son facilmente observados y medidos
con indicadores relativamente simples: por ejemplo, una proporcion, porcentaje, valores

absolutos, medias... Otros resultados no son

Aspectos a tener en cuenta

No deben confundirse los indicadores
de productos o servicios con resultados.
Los productos conducen al resultado, pero
no lo son. Es ocasiones es posible
claramente lo que son
resultados de lo que son productos,
mientras que en ofras ocasiones la
diferencia no es tan evidente.

diferenciar

directamente medibles o0 no captan todos los aspectos
del resultado.

Los indicadores deben cumplir los criterios SMART (por
sus siglas en inglés): ser especificos, medibles,
alcanzables, realistas y temporalmente determinados.
En cualquier caso es conveniente emplear indicadores
globalmente  aceptados  por  organizaciones
internacionales, asi como adaptar estos indicadores al
objetivo y el grupo destinatario del programa

Una aproximacion a los indicadores de resultados es la
propuesta por H. Hatry et. Al (1994), donde el evaluador puede formularse una serie de
preguntas sobre el/los indicador/es:

¢ Podemos observar y medir este resultado?

¢ Qué significa exactamente el resultado?

¢ Nos informa el indicador de si el resultado ha sido conseguido?

¢ Hay, al menos, un indicador por cada resultado o dimension o aspecto del
resultado?

¢ Ha sido capaz el indicador de medir algun elemento importante del resultado
no medido por otro indicador?
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¢ Es la construccion de cada indicador suficientemente especifica?
¢Indica qué caracteristica 0 cambio se va a producir?

USAID (2010) identifica siete criterios en la seleccion de indicadores, que ayudan a
seleccionar los indicadores de resultados: su caracter directo (mide con claridad el
resultado pretendido); objetividad (el indicador no es ambiguo respecto a qué esta
midiendo y qué datos deben ser recolectados); Utiles para la gestion; es atribuible o se
puede asociar plausiblemente al programa; es practico (los datos pueden ser
recolectados en un tiempo aceptable y a un coste razonable); adecuado (el indicador o
conjunto de indicadores es suficiente para medir el estado del resultado); y desagregado,
si es necesario.

El proceso de seleccion y construccion de indicadores puede secuenciarse en una serie
de etapas (USAID):

Desarrollar un proceso participativo en la identificacién de indicadores de
resultados

Clarificar el resultado de forma cuidadosa. Si los objetivos de la intervencion son
claros y precisos, la seleccion de indicadores puede ser relativamente facil. Por
el contrario, si el resultado buscado es amplio y no especifico, es mas dificultoso
definir los indicadores.

|dentificar posibles indicadores. Dado que suelen existir numerosos indicadores
potenciales, resulta apropiado identificar todas las posibilidades

Analizar y seleccionar los mejores indicadores. Es conveniente identificar los
indicadores mas valiosos, mas apropiados y utiles. En su seleccion pueden
sequirse los criterios de seleccion de indicadores apuntados anteriormente
Refinar los indicadores

En lo posible, los datos obtenidos para llevar a cabo la evaluacion deben serlo a nivel
individual 0 mas desagregado posible, puesto que posteriormente pueden ser analizados
a nivel agregado o del programa, empleando técnicas de analisis multivariante o de
inferencia estadistica. Se deben capturar datos no so6lo a aquellos individuos objeto de
la intervencion, sino también de grupo de control para poder emplear técnicas
contrafactuales.

& Por ejemplo, en un programa que pretende obtener resultados en tres centros educativos, si el indicador
elegido es a nivel nacional, no existe plausibilidad.
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Los mecanismos causales en la evaluacion de
resultados: la contribucion y atribucion

En el apartado de conceptos y definiciones se abordaron dos que resultan determinantes
en la evaluacién de resultados: la contribucion y la atribucién. Pero ;Qué métodos o
enfoques es posible emplear para desentrafiarlos? Existen basicamente dos métodos
para llevar a cabo la evaluacion, pero sea cual fuere el que se adopte, el analisis de la
contribucion del programa a la resolucidn del problema y/o el grado en que el cambio o
resultado sea atribuido al programa deben estar presentes.

Las teorias causales son fundamentales en evaluacion, mas alla de los métodos o las
herramientas. Teorias que deben basarse en una serie de postulados: la construccion de
teorias falsables, internamente consistentes, la seleccion de forma cuidadosa las
variables dependientes que definen los fendmenos a explicar, y la maximizacién de la
concrecion (intentar evitar los conceptos abstractos o0 que son empiricamente
inobservables) (G. King, R.O. Keohane y S. Verba, 1994). Esencialmente, las “buenas
teorias contestan preguntas sensatas, son causales, son comprobables con datos no
observados, son generales y parsimoniosas, son novedosas ... no son obvias” (G.
Fontaine, 2015).

Es preciso desarrollar de forma exhaustiva y critica toda la cadena de causalidad o
causacion, de tal modo que la asociacion y el grado de vinculacién entre intervencion y
resultados quede fuera de toda duda, esto es, que exista una plausibilidad lo mas elevada
o completa posible. Si bien esto es posible en el caso de resultados iniciales o primarios
e intermedios, donde la vinculacion con los productos es mas facilmente establecida, es
mas complejo en el caso de resultados finales e impactos, donde otro tipo de factores
contribuyen al logro. Incluso cambios a nivel intermedio no necesariamente se traducen
en resultados finales satisfactorios.

Una primera aproximacién a la contribucién/atribucion de la intervencion es aquella que
emplea métodos o herramientas que permiten determinar la existencia de un vinculo
directo evidente entre la intervencion y los resultados. Se trata fundamentalmente
de la cadena de resultados, teoria del cambio o de la Iégica de la intervencion. La idea
subyacente es encontrar asociaciones plausibles (Hendricks, 1996) que de manera
inequivoca permitan sustentar la conclusion que los resultados o cambios observados
estan provocados por la causa o causas identificadas. En el caso de una intervencion,
las actividades y acciones desplegadas, sus productos y los resultados. La cadena de
resultados muestra como el programa supuestamente funcionard y como lo hace
efectivamente en la préactica, cuéles son sus productos, y el por qué esos productos
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inciden en los resultados. Se trata de un método de contraste no estadistico, que fija
patrones o estandares coherentes con la relacion de causalidad en base a la teoria del
cambio que son sometidos a juicio por parte del evaluador.

Gréfico 6. Cadena actividades-resultados. Tipos de resultados. Fuente: Elaboracion propia a partir de J.
Mayne (2001).
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Un segundo método para abordar la atribucion es el contrafactual, basado en establecer
qué habria ocurrido en ausencia de la intervencién. El contrafactual es uno de los
métodos méas depurados de determinacién de la atribucion, aproximacién cuantitativa
que exige comparar los resultados entre quienes han recibido la intervencién (grupo de
tratamiento o tratado) y quienes no la han recibido (grupo de control), y comparar los
resultados mostrados por ambos grupos para identificar qué parte es atribuible en
exclusiva al programa. A su vez existen varias formas de llevar a cabo los
contrafactuales:

1. Los métodos experimentales. La asignacion al grupo de tratamiento o de control
es aleatoria y previa a la implantacién del programa, por lo que también reciben el
nombre de ensayos aleatorios controlados. La ventaja que presentan estos
métodos es que tienden a reducir o eliminar los problemas de sesgo de seleccién
y de endogeneidad, de tal modo que los grupos de tratamiento y de control son
idénticos. Ademas, permiten la captura de la informacién basica en la linea de
base, lo que aporta evidentes ventajas frente al resto de métodos. Por el contrario,
presentan un problema ético y de implementacion de los programas publicos.
Ademas, el objeto evaluado debe cumplir con una serie de requerimientos previos:
que la intervencion sea importante, claramente definida y correctamente
implementada, que la evaluacion esté adecuadamente dotada de recursos y que
las evidencias preliminares sugieran que han existido resultados positivos, aunque
no ciertos (GAO, 2009).Estos métodos han sido considerados tradicionalmente
como los mas rigurosos, aun cuando es posible que otros métodos permitan
obtener o recrear resultados muy similares (T. Cook, 2010).
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2. Métodos cuasiexperimentales. Son métodos empleados cuando la intervencion
ya se ha puesto en marcha o ha finalizado. La asignacion no es aleatoria por lo
que es preciso controlar los sesgos de seleccion. Son los mas habituales en el
campo de la evaluacion en paises desarrollados, y cuando la evaluacién se
encomienda una vez superada la fase de disefio del programa o politica. Entre las
técnicas concretas tradicionalmente empleadas cabe destacar la regresion
discontinua, o el método de diferencias en diferencias, asi como determinados
métodos de emparejamiento como el Propensity Score Matching’ si bien existen
otras técnicas capaces de realizar contrafactuales estadisticamente rigurosos®.

3. Otros métodos. Tales como contrafactuales hipotéticos, elaboracion de modelos
de causalidad (regresiones lineales o logisticas), variables instrumentales, etc.

Los analisis de atribucion contrafactuales mediante técnicas estadisticas de “impacto”
presentan una serie de indudables ventajas. Objetivan los fendmenos sociales, tienen
validez interna, son un método transparente, permiten aislar los factores que intervienen
en el resultado y posibilitan establecer el grado en que la intervencion provoca el cambio.
A la vez permiten predicciones, mediciones exactas o bastante ajustadas de fenémenos
sociales y realizar inferencias causales. El problema fundamental ante el que se
enfrentan es propio del empirismo y positivismo del que derivan y es la incertidumbre en
cuanto a no identificar otras causas que no son empiricamente observables, la
dependencia de indicadores que supuestamente miden objetivamente la realidad, pero
que tan s6lo son capaces de aprehender una parte de ésta.

La evaluacién de “impacto” por tanto, no proporciona una seguridad absoluta en cuanto
a los resultados, sino que mas bien proporciona certeza, lo que, a su vez, va a depender
del propio disefio de la evaluacion, la disponibilidad de datos y el conocer los factores
externos que inciden en los logros. La no presencia de todos los factores condicionantes
puede provocar que las mediciones y la explicacién de las politicas publicas sean
inexactas. Los mecanismos de asignacion al programa deben ser conocidos. Frente a
estas técnicas las tesis interpretativas intentan acotar la incertidumbre mediante métodos
inductivos y deductivos.

T El Propensity Score Matching en si mismo es una de las técnicas de emparejamiento (equilibrio entre
grupo de tratamiento y grupo de control a través del puntaje 6ptimo en base a caracteristicas observadas)
mas ampliamente empleadas en métodos cuasiexperimentales.

8 Los estudios econométricos han proporcionado en los Ultimos afios otras técnicas de gran interés, en
particular para superar ciertas limitaciones practicas de las mas habitualmente empleadas, como las
clasicas mencionadas anteriormente, en funcion de la disponibilidad de fuentes de informacién, microdatos
y condiciones del objeto de evaluacion. No es el objeto de esta guia profundizar ni en el sustrato tedrico
de ellas, ni en su aplicacion practica, existiendo abundante material bibliografico para ello. A parte de la
abundante literatura econométrica disponible en inglés, en espafiol cabe destacar (Gertler, Martinez,
Premand, Rawlings, & Vermeersch, 2012) y (Perez Lopez & Moral Arce, 2015).
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Otra ventaja de estos métodos frente a los experimentales o cuasiexperimentales es que
estos Ultimos son dificiimente aplicables en intervenciones con cobertura total, en las que
no es posible o muy dificil identificar un grupo de control que tenga las mismas
caracteristicas que la poblacién que experimenta el tratamiento o la intervencion. “Si las
evaluaciones de impacto dificilmente pueden atribuir rigurosamente amplios efectos en
diferentes grupos y en diferentes niveles a lo largo del tiempo, las teorias de sistemas
proveen de una via mas apropiada y de herramientas Utiles para lidiar con sistemas
adaptativos complejos, como las sociedades” (Ministry of Foreign Affairs of Denmark,
2006).

Los analisis de contribucion y atribucion constituyen un método idoneo para identificar
aquella parte del cambio o de los resultados que realmente corresponde a la
intervencion, asi como identificar qué otros factores estan contribuyendo a dicho cambio
0 modulan los efectos de los programas. Es recomendable emplear ambos enfoques,
contribucion y atribucion, juntos con otros métodos existentes, de caracter mas inductivo,
de causalidad.

Asimismo es recomendable determinar la atribucion empleando, siempre que sea posible
en funcion de la disponibilidad de recursos, tanto enfoques que permitan contrastar y
evidenciar la existencia de vinculos directos e inequivocos entre productos, resultados e
impactos siguiendo la teoria del cambio, como contrafactuales. Es la combinacion de
estos enfoques lo que en definitiva dotara de mayor rigor a la evaluacién de resultados.

Finalmente es importante subrayar algunas recomendaciones quizas no suficientemente
destacadas por las guias o literatura relativa a evaluacion de resultados: la necesidad de
prestar particular atencidn al contexto o proceso de adopcion de las decisiones vy el
entorno del programa; incorporar en fases muy iniciales del proceso el anélisis o
evaluacion de las necesidades de informacion para desentrafiar el proceso de causalidad
(Davidson, 2000), -aspecto que forma parte de las consideraciones relativas a la
evaluabilidad del programa o politica-; y finalmente que la evaluacién de resultados no
puede circunscribirse exclusivamente a ajustes estadisticos en modelos, sino que las
relaciones causales deben establecerse en el contraste y eliminacién de explicaciones
alternativas causales, usando técnicas cuantitativas, pero también cualitativas.
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Procesos de la evaluacion de resultados

Existen basicamente dos procesos para realizar una evaluacién de resultados, que en
términos generales reflejan los dos enfoques y conceptos de resultados que se
explicaron en la primera parte de esta guia.

1. Proceso prospectivo que sigue la cadena de resultados y que analiza los
productos generados y cdmo éstos se transforman en resultados e impactos.

2. Proceso retrospectivo en el que el punto de partida son los resultados. La
evaluacion de resultados comienza con una revision de los cambios en los
propios resultados, procede a un analisis de los factores pertinentes que influyen
en ellos y finalmente determina la contribucion de la intervencion, los actores y
el contexto en el resultado. Esto es, se sigue un proceso hacia atras. La UNPD
considera que es el proceso estandar para realizar una evaluacion de resultados
(UNPD “Evaluation of results-based management at UNPD”, 2008).

En ambos existe un elemento comdn, los resultados, que si bien ocupa un lugar diferente,
tiene rasgos comunes por lo que es importante establecer unas pautas de cual es el
resultado que va a ser sometido a examen.

1.- Proceso prospectivo en la evaluacion de resultados

La evaluacién de resultados adopta un orden secuencial centrado en la intervencion,
siguiendo fundamentalmente la cadena de resultados o teoria del cambio. Asi, los
insumos se traducen en actividades, éstas en productos, que producen efectos o
resultados (primarios o intermedios) y finalmente tienden a provocar una serie de
resultados finales o impactos. La referencia es siempre la intervencion, los procesos o
elementos internos del programa y como se estructuran para producir resultados e
impactos.

El Banco Mundial sigue este modelo. Puede ejemplificarse con un programa tomado de
Binnnendijk (2000). Para mejorar la tasa de mortalidad de la poblacion infantil, que
constituye el objetivo, la realizacion de campafas en los medios de comunicacién, la
habilitacion de profesionales en salud, la mejora del conocimiento materno de los
servicios y la mejora en el acceso de los servicios constituyen productos, que forman
parte de la ejecucion, no de los resultados. La disponibilidad de estos productos tendra
como consecuencia una utilizacion mejorada del TRO (Terapia de Hidratacion Oral) en
el tratamiento de la diarrea infantil que permitira cumplir parcialmente el objetivo final,
que es la reduccién de la mortalidad en nifios menores de 5 afios.
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Gréfico 7. Cadena ejecucion-resultados. Fuente: Banco Mundial, a partir de Binnedijk, (2000).
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Esta secuencia que transita desde los insumos hasta los resultados debe estar
sustentada por una teoria del cambio o logica causal de la intervenciéon, que explica el
proceso producido hasta llegar al resultado. Un programa o intervencién adecuada debe
contar con una teoria del cambio contrastada.

Aunque existen distintas herramientas que se pueden utilizar para secuenciar el proceso
que transforma los inputs en resultados (matriz realista, triple columna, Tiny Tools
resultados de la cadena, etc.) las mas utilizadas suelen ser la cadena de resultados y la
matriz de marco logico. En las guias de evaluacion de disefio de las intervenciones
publicas y guia de evaluacién de implementacion de politicas publicas del Instituto se
puede ampliar la informacién sobre como aplicar estas herramientas.

La secuencia a seguir en este enfoque es, en términos generales, la siguiente:

« Un primer paso del anélisis suele corresponder a la identificacion del problema
de la intervencion. Esta identificacion es un aspecto vinculado a la pertinencia de la
intervencion y no siempre esta presente en las evaluaciones de resultados. Desde
el enfoque integral de evaluacion de politicas publicas siempre resulta conveniente
analizar todo el ciclo, esto es, el disefio, la implementacion y los resultados. Sea
como fuere, si no se sigue dicho enfoque integral es necesario cuanto menos perfilar
con un grado variable de profundidad las caracteristicas del problema y cuéles son
las causas que lo estan provocando y los efectos resultantes. La forma de abordar
este analisis puede verse de forma pormenorizada en la Guia de evaluacion de
disefio de politicas publicas. Entre las distintas herramientas que pueden emplearse
suele destacar la construccion de arboles de problemas.
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En segundo lugar debe construirse o validarse la jerarquia de objetivos. Todas las
intervenciones publicas debieran tener un objetivo general que se descompone, en
secuencia, en los objetivos estratégicos y operativos, y que se relacionan con las
medidas con las que se busca lograr dicho objetivo, mediante una serie de recursos
y actividades.

Sin embargo, la jerarquia de objetivos no siempre es clara o explicita en la
intervencidn, o puede que esté invertida en algun nivel de objetivos. Sera por tanto
necesario construirla o validarla mediante distintas técnicas con la participacion de
los actores clave. La importancia de identificar la estructura de objetivos radica en
su relevancia, en el analisis de la coherencia del disefio con el problema a resolver,
con otras intervenciones o con las medidas o actividades a definir.

Las evaluaciones basadas en objetivos tienden a analizar los resultados en clave
exclusivamente de metas, objetivos estratégicos o finales establecidos por el
programa o intervencion, si éstos son explicitos. No obstante toda evaluacién debe
someter a critica la congruencia existente entre el problema que pretende resolver
y los objetivos estratégicos o finales establecidos, puesto que en ocasiones los
objetivos fijados no persiguen el fin manifestado o no se corresponden con el
problema realmente existente que pretende resolver.

Una vez identificada la jerarquia analitica de objetivos el siguiente paso seria
relacionar estos con las actividades, las medidas disefiadas para su consecucion,
con los recursos asignados y con los productos o servicios ofrecidos.

En esta fase deben identificarse con claridad los umbrales de objetivos de
rendimiento que pretenden alcanzarse por el programa. Estos pueden estar
perfectamente explicitados por la intervencidn, al establecer los objetivos de la
misma, o en su defecto deben ser identificados por el/los evaluadores. Del mismo
modo debe conocerse el estado de la situacion con respecto a los objetivos en la
linea de base (antes de que se produzca la intervencion). Ello ayudara a conocer
qué se pretende lograr en relacién al estado inicial, puesto que el rendimiento
objetivo esperado es el nivel actual de rendimiento o estado mas el nivel deseado
de mejora, tal y como se observa en el siguiente grafico.
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Gréfico 9. Rendimiento objetivo esperado y linea de base. Fuente: Kusek y Rist, (2004) adaptado por R.

Valores del
indicador en la
linea de base

Nivel actual de
rendimiento

Nivel deseado
de mejora

Asumido un nivel
finitoy esperado de
inputs, actividadesy

productos

Rodriguez-Garcia y J. Zall Kusek (2004).
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escuelas de East
Province es del 35%

</ En tercer lugar el evaluador debe obtener y analizar la informacion del contexto en
el que se produce la intervencion, que suele condicionar en grado elevado la
intervencidn y consiguientemente los resultados obtenidos.

</ Establecer la teoria causal de la intervencion. Esto es, el conjunto de suposiciones,
condicionantes y factores externos que describen como y por qué se pretende que
funcione el programa y obtenga determinados resultados esperados.

La teoria del cambio se define como el razonamiento reflexivo causal que explica
las opciones estratégicas y articula los supuestos de una logica de intervencion
basados en un cambio deseado. Se elaboran e implementan proyectos bajo la
ldgica del marco logico para operativizar las decisiones estratégicas definidas en la
teoria del cambio. Cualquier intervencion publica deberia basarse en una teoria
causal. Se refiere a cdmo la intervencién va a generar, y en la practica genera, los
cambios necesarios en sus distintos estadios o fases para conseguir los resultados
intermedios y el cambio final deseado. Define las estrategias que efectivamente se
siguen, teniendo en consideracion los riesgos y factores que puedan influir en la
consecucion de los resultados, asi como los condicionantes necesarios que se han
producido para conseguirlos.

La logica seria la siguiente: usando una serie de insumos (recursos humanos,
financieros, etcétera), se realizan unas actividades que permiten obtener unos
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resultados sobre los objetivos operativos. Estos a su vez provocan cambios en las
variables afectadas (objetivos estratégicos) y en el entorno socioeconomico de la
intervencion (objetivo general).

En la evaluacion de resultados la utilizacion de la cadena de resultados y la matriz
del marco ldgico presenta rasgos comunes y especificos con respecto a su empleo
en el disefio de intervenciones publicas y su evaluacion o en la gestion o proceso
de puesta en practica.

La finalidad del andlisis de la teoria del cambio sobre el disefio de la intervencion
es doble: Como elemento comun cabe destacar que ambas herramientas permiten
una mejor comprension de la intervencion inicialmente prevista y permite secuenciar
adecuadamente los distintos componentes del programa y sus interrelaciones.
Permite valorar la consistencia y calidad de la teoria subyacente a la intervencion a
nivel de las estrategias definidas; es decir, de como solucionar las necesidades o
problemas de la poblacion objetivo, y de la contribucidn de las medidas o actividades
implementadas con la puesta a disposicidn de los recursos o insumos y productos
0 servicios dispensados a la solucidn del problema. Esto es, se debe llevar a cabo
un analisis a priori sobre si la logica subyacente era congruente, adecuada y
permitia objetivamente conseguir los resultados. Ademas, permite o sirven de quia
para la elaboracion de las preguntas de evaluacion.

Analizar el despliegue de la intervencion. Aun cuando no se lleve a cabo una
evaluacion de procesos o de implementacion en profundidad se debe constatar
cuanto menos los insumos empleados, las actividades o procesos puestos en
marcha, y los servicios, o productos generados, que son previos y mediatizan la
consecucion de resultados. Ante defectos en la puesta en marcha o la existencia de
distorsiones cabe dudar que los objetivos puedan lograrse.

Andlisis del grado de consecucion de los objetivos o de los resultados o
cambios producidos. Esta fase presenta elementos comunes con el proceso
retrospectivo que se detalla mas adelante (determinacion del estado del resultado).
En este estadio debe prestarse particular atencién a:

o El resultado no suele ser idéntico en el caso de todos los destinatarios del
programa o politica, puesto que existen factores o situaciones iniciales y
especificas que afectan al resultado. Incluso para algunos destinatarios pueden
no haberse producido efectos. La evaluacion debe establecer la gradacién o
descomposicion de los distintos efectos o resultados producidos.
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o El andlisis de los factores que han podido incidir en los resultados, de forma
aislada o en conjuncion con la politica o programa (anélisis de contribucion), asi
como, si es posible, establecer la atribucion exclusiva de la intervencion
evaluada. En este ambito pueden seguirse las pautas ya mencionadas en la
presente Guia y en el proceso retrospectivo.

o Contrastar la teoria formal u objetiva sobre la que se basa el programa con lo
que en realidad ha sucedido en la practica: si la teoria del cambio ha funcionado
adecuadamente; si sus fundamentos se han cumplido; si durante la
implementacion se han llevado a cabo las actividades y se han generado los
productos prescritos o bien se han producido desviaciones; en suma, si los
resultados se han producido adecuadamente segun la teoria o0 no, y cuales son
los factores que permiten explicar ese desajuste: un deficiente disefio, un
despliegue incompleto, la influencia de factores contextuales o externos, etc.

Una de las herramientas mas empleadas para la ordenacion
gréfica de estos analisis es construir un arbol de objetivos.
El arbol de objetivos es un procedimiento metodolégico que
identifica y clasifica los objetivos por orden de importancia y ademas permite visualizar
en un diagrama las relaciones medios-fines. “Consiste en convertir los estados negativos
del arbol de problemas, en soluciones, expresadas en estados positivos (...).De hecho,
todos esos estados positivos son objetivos y se presentan en un diagrama de objetivos
en el que se observa la jerarquia de los medios y de los fines” (CEPAL, 2005). En este
caso, el problema central se configuraria como objetivo principal y los efectos pasarian
a ser fines de la intervencion. Para construir el arbol de objetivos se procede de la
siguiente manera:

Arbol de objetivos

e Se convierte el problema en un estado positivo deseable.

e Analizar las causas del problema, formularlas como estados positivos y
ajustarlas al objetivo general.

¢ Analizar las relaciones medios-objetivo-fines para garantizar la consistencia del
analisis.

Por ejemplo, en la “Evaluacién del Plan de Calidad de los Recursos Humanos de los
servicios generales de la Administracion de la Comunidad Auténoma de las llles Balears”
(AEVAL, 2015), el objetivo general era mejorar la calidad en la gestion de las personas
de la organizacion. Para conseguirlo, se plantearon tres objetivos especificos:
sensibilizacion y capacitacion del personal directivo; el aumento de la motivacion del
personal, y la gestion normalizada de permisos, licencias y jornada laboral. A su vez,
estos objetivos se descomponian en diferentes acciones que eran responsabilidad de
diferentes unidades.
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Gréfico. Arbol de objetivos. Fuente: Evaluacion del Plan de Calidad de los Recursos Humanos de los
servicios generales de la Administracién de la Comunidad Auténoma de las llles Balears (AEVAL, 2015).

PLAN DE CALIDAD DE LOS RRHH CAIB
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GESTION DE CALIDAD DE PERSONAS. - z
ACTVIDRD 2014; CURSOS DE HABILOADES | - [ACCION . COMUNCACON NTERNA | |ACTIVIDAD 2015 NTEGRAR CONTENDOSY FORIAR
DIRECTIVAS 4 EN SU USO A LOS EMPLEADOS

ACCION 5: PROTOCOLIZACION TAREAS. GESTION POR PROCESOS
ACTIVIDAD 2014: DETECTAR MEJORAS EN LOS PROCESOS Y FORMULAR

ACCION 12: ACCIONES PERIODICAS DE
INDICADORES PARA EL SEGUIMIENTO DE LOS PROCESOS ACTUALIZADOS COORDINACION CON LOS HABILITADOS

4 ACTIVIDAD 2014; PROGRAMAR UNA REUNION
ACCION 2: SEGUIMIENTO DEL IMPACTO Y iy

LA EFICACIA DE LA FORMACION ACCION 6: PLAN DE ACOGIDA PARA NUEVAS INCOPORACIONES O ACTIVIDAD 2015:ELABORAR CALENDARIO DE
ACTIVIDAD 2014: COMPROBAR EL GRADO REINCORPORACIONES. REUNIONES Y CONTENIDOS

DE APLICABILIDAD DE LA FORMACION Y| |ACTIVIDAD 2015: ELABORACION Y DIFUSION DE UN MANUAL DE ACOGIDA

ADECUAR FORMACION.
ACTIVIDAD 2015: IGUAL QUE 2014 ACCION 13 MANTENIMIENTO Y MEJORA DEL PORTAL
ACCION 7 : CANAL DE SUGERENCIAS DE MEJORA DE SERVICIOS AL PERSONAL
ACTIVIDAD 2014 CREACION Y PUESTA EN MARCHA DE UN BUZON DE ACTIVIDAD 2014: ELABORACION DE FICHAS
SUGERENCIAS DE MEJORA DETALLADAS Y ACTUALIZADAS A DISPOSICION DE
ACTIVIDAD 2015: DIFUSION BUZON, IMPLANTAR MEJORAS Y LOS EMPLEADOS
RETROALIMENTACION ACTIVIDAD: 2015: INFORMACION DE LAS FICHAS
.v CLARA, UTIL Y ACTUALIZADA

ACCION 8 : FLEXIBILIDAD ADJUDICACION PUESTOS BASE
FINALIDAD: ADECUAR LOS PUESTOS BASE A LAS CIRCUNSTANCIAS
PERSONALES Y PERFIL FORMATIVO Y PROFESIONAL ‘

UNIDAD RESPONSABLE ACCION 9; ENCUESTAS CLIMA LABORAL

IMPLEMENTACION ACCIONES FINALIDAD: CONOCER LA OPINION Y EXPECTATIVAS DE LOS EMPLEADOS E
OBJETIVO ESPECIFICO 1 IDENTIFICAR MEJORAS UNIDAD RESFO’ONSABLE
ESCUELA BALEAR DE IMPLEMENTACION ACCIONES
AN DI ACCION 10 : GESTION POR COMPETENCIAS i .
ADMINISTRACION PUBLICA (EBAF) | | sCTivIDAD 2014: FORMACION DIRECTIVOS, BENCHMARKING E INICIO D,Fggéﬂ;:-vsoglﬁgzgg?ggfzgé DE
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ACTIVIDAD 2015: DEFINIR Y DESARROLLAR MODELO, RECOPILAR INFORMACION FUNCION PUBLICA
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Qﬁc d d itad La cadena de resultados consiste en la representacion
o lineal mediante cajas/cuadros de objetivos, actividades,

productos, resultados e impactos. Es una herramienta util
para representar intervenciones sencillas. Para intervenciones mas complejas, la matriz
de marco logico resulta mas adecuada que la cadena de resultados.

Gréfico 10. Esquema de la teoria del cambio como cadena de resultados. Fuente: Elaboracion propia.
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Factor Factor Factor Factor
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q“ El modelo del marco légico es una representacion

odelo del marco légico matricial que permite la lectura horizontal y vertical

para obtener las relaciones causales y la narrativa de
la l6gica. Esta técnica tiene limitaciones, ya que no refleja todas las interacciones. La
narrativa que deriva de la matriz de marco légico sirve de base a la teoria del cambio,
que deberd completarse con el analisis de los supuestos y condicionantes (factores
internos y externos a tener en cuenta para el logro de los supuestos sucesivos y en tltimo
término para alcanzar la vision).

A partir de la matriz del marco légico se puede definir el cronograma de actividades y los
indicadores de cada una para su seguimiento. Es un instrumento no solo de planificacién
0 gestion, sino también de evaluacién de resultados.

Grafico 11. Matriz de marco légico. Fuente: Evaluacion intermedia del Plan Nacional de Desarrollo Rural
(AEVAL 2017).

[‘ Logica de la medida 8.3:Prevencion de daiios en bosques por incendios, desastres naturales y catastrofes ‘ ]

!

EFICACIA

Consistencia horizontal
Consistencia_L—
vertical / \

Objetivo(s) general(es) de la medida:

Impactos esperados

Conservacion recursos naturales, lucha contra el
cambio climdtico.LE2 —
Desarrollo de la actividad econémica y empleo en
zonas rurales

Conservacion de la biodiversidad y de los recursos genéticos
forestales. Mitigacion y adaptacién al cambio climatico del
sector forestal. Consolidacion de un tejido productivo y
v Desarrollo de un sector forestal dindmico

Objetivo(s) especifico(s) de la medida a nivel
de las AF: 4Ay 4C
Desarrollo de zonas forestales y mejorar la viabilidad | <
de los bosques: 4A- Restaurar, preservar y mejorar la
biodiversidad y estado de los paisajes europeos.4C,
Prevenir la erosién de los suelos
1 Productos esperados:
v s P .
Objetivo(s) de la medida Constru.clqon % mantenlmlentc? de |nfralestructuras de
. . ~ proteccion y control; Tratamientos selvicolas y otras
Mejorar la Prevencién de los dafios en los . ") .
. . . > actuaciones para la ordenacion del combustible forestal;
ecosistemas forestales por incendios, desastres

Resultados esperados
Conservacion zonas forestales: Disminuyen los incendios y los
dafios por incendios, desastres naturales y catastrofes. Menor
erosion del suelo

VION3IDI43

A Quemas prescritas; Creacion y mantenimiento de fajas y areas
naturales y catastrofes ) o .
cortafuegos; Creacion y mantenimiento de infraestructuras
para medios aéreos, etc.
|

| Insumos (€, RRHH, estructuras...) /

2.- Proceso Retrospectivo en la evaluacion de resultados

La secuencia a seguir en este enfoque en términos generales es el que se describe a
continuacion, que, si bien sigue el esquema detallado por UNPD difiere en cuanto al
contenido de cada componente:

< Determinar el estado del resultado. El primer paso para llevar a buen término una
evaluacion de resultados es comprobar el estado en que se encuentra el resultado,
que constituye el punto de partida. “La red de analisis se tiende muy ampliamente
para cubrir todo lo que se ha hecho dentro del ambito de la intervencion y mas alla
de ésta, puesto que puede ser percibido como una influencia sobre el resultado en
cuestion”. Los pasos a llevar a cabo para determinar el estado del resultado son:
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o En primer lugar el evaluador debe determinar cual es el resultado que pretende
alcanzarse y qué cambios deben producirse para resolver el problema que
origind la intervencion. Inicialmente puede tomarse como referencia los
resultados estratégicos esperados o deseados por la intervencion, que pueden
recabarse de los documentos estratégicos, de gestion, normas fundamentales o
declaraciones. Estos resultados objetivamente considerados operaran en la
evaluacion como estandares frente a los que comparar lo obtenido o los cambios
realmente producidos.

o En segundo lugar es importante recabar o establecer cual es el estado de la
cuestion objetivamente considerada antes de que se haya producido la
intervencién y desde el punto de vista de los resultados (obtencion de
informacién en la linea de base). Para ello se contara con los indicadores o
referentes pertinentes, o del sistema de gestion en caso de existir.

o Entercer lugar el evaluador debe obtener y analizar /a informacion del contexto
en el que se produce la intervencion.

o En cuarto lugar se debe establecer el estado objetivo del resulto o cambio
producido, en los términos y con las consideraciones que se han apuntado
anteriormente en esta Guia. Para ello pueden emplearse todas las herramientas
de medicién que permitan conocer el cambio o resultado efectivamente
producido, de cualquier indole. Los indicadores de medicién del resultado o logro
deben ser exhaustivos y deben permitir medir el cambio en todos los aspectos o
dimensiones. Otras herramientas para establecer el estado del resultado son
entrevistas a actores, gestores o expertos involucrados para captar su opinién
con respecto al cambio o resultado producido, técnicas cualitativas o
cuantitativas, encuestas a poblacién objetivo destinataria, etc.

Factores que afectan al resultado. Un segundo paso es proceder de forma
exhaustiva al analisis de todos aquellos factores que afectan al resultado logrado.
El analisis de los factores es, junto con los resultados o impactos, el aspecto central
de la evaluacion de resultados. En muy pocas ocasiones el cambio operado suele
corresponder en exclusiva a una intervencion publica, puesto que un cimulo de
factores e intervenciones suelen incidir en un mismo campo material en contextos
altamente complejos. Ademas, los propios factores contextuales pueden ayudar o
dificultar la consecucion de resultados o condicionarlos y a su vez se relacionan e
influyen entre si. Los factores ponen a prueba la hipétesis de la intervencion y sus
supuestos subyacentes (PNUD, 2008), puesto que una intervencién que no
constituya un factor directo y fundamental del cambio es dificimente justificable.
Los pasos 0 proceso a seguir en este estadio son los siguientes:
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o Deben identificarse aquellos factores que coadyuvan al cambio producido,
determinando su gradacion o importancia con respecto a éste, identificando
a su vez la direccion de su influencia. Los factores clave deben ser objeto
de andlisis en profundidad. Del mismo modo es importante analizar las
interacciones que se producen entre los factores.

o Deben identificarse, ademas, qué factores estan condicionando el distinto
grado de consecucién de los resultados, que pueden ser distintos para los
diferentes participantes o destinatarios. Debe conocerse bajo qué
circunstancias los resultados satisfactorios o0 no satisfactorios han ocurrido.
Entre las causas que pueden explicar o modular los resultados suelen figurar
ademas las condiciones demograficas, sociales, niveles de dificultad o
graduacién de necesidad de los individuos destinatarios, etc. que deben ser
analizados.

o El anélisis del contexto, tan necesario en cualquier evaluacion, tanto del
contexto inicial como del existente una vez producido el cambio, pueden
arrojar suficientes evidencias relativas a los factores. A su vez, la propia
intervencién puede ser concebida no ya sélo como factor que provoca el
resultado sino que cambia o modifica otros factores contextuales. Los
cambios deben ser comprendidos de forma dindmica y las intervenciones
suelen provocar multiples cambios en los entornos, aun cuando no
produzcan resultados.

o Analizar y establecer los efectos no intencionales o los motivos y factores
que estan incidiendo en la no consecucién de los objetivos, metas o cambio.

Ejemplo de identificacion de factores o fendomenos que afectan al resultado.
Evaluacion de la formacion dirigida a los empleados publicos de la AGE (AEVAL,
2013).

La formaciéon de los empleados publicos tiene como objetivo ultimo la mejora del
desempefo profesional de los empleados publicos, a través de la adquisicién de
habilidades y conocimientos necesarios, y su transferencia al puesto que se desempefia.
En esta evaluacion se identificaron y analizaron aquellos factores que contribuian a la
mejora en el desempefio profesional de los empleados publicos, no sélo aquellos
vinculados a la formacién. Estos factores fueron identificados previamente a través de
un andlisis factorial, y en sintesis eran: factores personales; factores vinculados a la
formacion recibida (satisfaccion con la formacion y disefio y aplicacién de la accion
formativa); factores vinculados al entorno profesional; factores vinculados a las
condiciones laborales. La herramienta empleada fueron distintas regresiones lineales
multiples: tanto con los factores identificados por el analisis factorial como incorporando
variables o fenémenos de caracter personal, de entorno laboral, organizacional, etc. En
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el siguiente gréfico se muestran elementos condicionantes de la variacion en el
rendimiento laboral experimentado en 2013-2014. Modelo de regresidn-coeficientes beta
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Asi, por ejemplo, en el informe se afirma que *(...) el segundo aspecto que determina el
rendimiento profesional son las expectativas profesionales percibidas en el lugar de
trabajo. Se trata de un aspecto vinculado claramente al contexto institucional y
organizativo. Cuando los empleados consideran que sus perspectivas de mejora
profesional son escasas o nulas, el rendimiento no experimenta mejora. Por el contrario,
cuando mayores son dichas expectativas mayor es la percepcion de mejora en el
rendimiento que afirman tener”.

< Determinar la contribucién y atribucion del programa a los resultados. Debe
establecerse con claridad el nexo causal que vincula la intervencién, sus productos
y efectos, al cambio operado, puesto que la credibilidad y rigor de una evaluacién
depende en gran medida de ello: “La credibilidad llega a su punto més alto cuando
las evaluaciones de resultados son percibidas como reveladoras antes que
inventoras de eslabonamientos entre los productos y los resultados.” (PNUD, 2008)

En este paso cobra especial relieve la utilizacién de herramientas o métodos
contrafactuales, siempre que la disponibilidad de microdatos y de las variables
necesarias para los analisis lo permita. De este modo se identificara con rigor el
grado en que el cambio o resultado es provocado Unica y exclusivamente por la
intervencion.
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Ejemplo de identificacion de atribucion empleando contrafactuales. Evaluacion de
la formacion dirigida a los empleados publicos de la AGE (AEVAL, 2013).

En esta evaluacion, una vez identificados los distintos factores o caracteristicas que
determinaban la mejora del desempefio profesional, se procedié a realizar un
contrafactual para identificar qué parte de la mejora del desempefio profesional era tnica
y exclusivamente atribuible a la formacion recibida por los empleados publicos de la AGE.
Para ello se realizaron distintos Propensity Score Matching que median distintos grados
de intensidad formativa recibida. El contraste consistio en utilizar distintos algoritmos de
emparejamiento. Los resultados de la técnica se controlaron realizando asimismo un
diferencias en diferencias. Los resultados mostraron que a mayor intensidad formativa,
mejor desempefio profesional de entorno un 5-8% capturado a través de ATT (efecto
medio del tratamiento en tratados).

Informe de Evaluacion de las bonificaciones de contratos para las personas con
discapacidad (AEVAL, 2009)

Para analizar el impacto de la medida a evaluar (que es la bonificacion de las
cotizaciones de la Seguridad Social que lleva implicitas el tipo de contrato especifico
indefinido para discapacitados), se realizaron diferentes Propensity Score Matching
utilizando tanto datos procedentes de la Muestra Continua de Vidas Laborales como del
registro de contratos. La variable de resultado fue la permanencia en el empleo, tanto
considerando el mantenimiento del mismo contrato como considerando otros contratos
que puede tener el individuo (por tanto dos variables-objetivo). El contrato indefinido para
discapacitados se comparé con 5 modalidades contractuales: contratos indefinidos
ordinarios, indefinidos FEE (Fomento de Empleo Estable), conversiones de indefinidos
FEE, conversiones ordinarias y conversiones de discapacitados. Los Propensity se
replicaron por distintas variables de interés como sexo y tipo de empresa.

El empleo de otras herramientas de estadistica inferencial (como por ejemplo las
regresiones) también resulta de utilidad para establecer el tamafio del efecto
correspondiente al programa o intervencion. Una de las virtudes de las regresiones
es poder captar los resultados de la intervencion junto con otra serie de factores
potencialmente explicativos que causan los resultados, esto es, posibilitan analizar
tanto la contribucion de otros factores como la atribucion de la intervencion, como
se puede apreciar en el ejemplo siguiente.
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Ejemplo de identificacion de contribucion y atribucion (de forma conjunta)
empleando regresiones lineales. Evaluacion de las medidas de racionalizacion y
mejora de la gestion de la Incapacidad Temporal (AEVAL, 2009).

En esta evaluacion se utilizaron regresiones lineales multiples con el objetivo por un lado
de determinar qué variables o fenémenos condicionaban la duracién de los procesos de
baja por contingencias comunes, y por otro el grado en que algunas de las medidas
contempladas estaban incidiendo en dicha duracién. Empleando la Muestra Continua de
Vidas Laborales, que contiene numerosas variables relativas a caracteristicas laborales
y personales (tipo de contrato, régimen de Seguridad social, grupo de cotizacion, ente
gestor de las incapacidades temporales, tamafio y sector de la empresa para la que se
trabaja, edad, etc.), se realizaron regresiones en las que se incluyeron dos medidas en
particular: la atribucion de la gestion de las bajas de duracidn superior a 18 meses al
INSS y la existencia de programas piloto de control de las incapacidades. Los resultaron
mostraron que la primera medida no tenia efectos mientras que la segunda si contribuia
en cierto grado a reducir la duracion de las bajas.
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CRITERIOS Y PREGUNTAS DE EVALUACION

Criterios de evaluacion en la evaluacion de resultados

Para el Instituto para la Evaluacion de Politicas Publicas, y a los efectos de esta Guia,
los criterios de evaluacion son los diferentes puntos de vista o aproximaciones que se
realizaran sobre el objeto de evaluacion, basados en evidencias, que permiten su
valoracién. Son condiciones, reglas, y también “principios, normas o ideas de valoracion,
en relacion a los cuales se emite un juicio valorativo sobre el objeto evaluado” (Garcia
Sanchez, 2010).

Los criterios actlian como guias para la formulacion de preguntas, y el enfoque de
evaluacion, proporcionandole una estructura, “cubriendo el campo o las dimensiones que
se desean evaluar de un programa o politica publica. De hecho, las propias preguntas
suelen corresponder a diferentes familias de criterios” (AEVAL, 2015).

Numerosos criterios deben ser tomados en cuenta en la evaluacion de resultados. El
disefio (coherencia interna del programa) es un evidente condicionante de los resultados,
como también lo es la pertinencia o correcta identificacion de las necesidades vy el
problema publico, la implementacion llevada a cabo, la cobertura de los programas, y su
coherencia externa o complementariedad. Dado que han sido objeto de analisis en otras
guias no se ahondara en la totalidad de dichos criterios y si en aquellos criterios que
pueden tomarse como referencia en la evaluacién de resultados, como son la son la
eficacia, eficiencia y sostenibilidad.

Eficacia

El criterio de eficacia presenta una doble dimensién. Por un lado se centra en el
cumplimiento de los objetivos, principalmente estratégicos, del programa o politica
publica. Los objetivos deben ponerse en relacidén con los resultados esperados de un
programa, tanto si éstos son explicitos como si derivan de una adecuada identificacién
de sus objetivos en caso contrario. Y por otro lado la eficacia se relaciona con el grado
en que el problema que motivd la intervencion se ha resuelto o mitigado. Otra
aproximacion a la eficacia o logro es aquella que se centra en el grado de cambio de la
realidad o fenémeno, y que inquiere sobre si se han producidos cambios, positivos o
negativos, intencionados o no, como consecuencia de la intervenciéon. Una vez
determinados estos aspectos es preciso establecer el grado, forma e intensidad en que
los cambios, cumplimiento de objetivos o resolucion del problema son debidos a la
intervencion.
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Eficiencia

Medida en la que se obtuvieron los resultados y/o efectos deseados con la menor
cantidad de recursos posibles. Las evaluaciones de eficiencia son un tipo de especifico
de evaluacion que va mas alla de la evaluacion de resultados. De hecho algunos autores
(Rossi, Lipsey y Freeman, 2003) lo sittan en un plano superior, dentro de la jerarquia de
evaluaciones. En la practica en ocasiones suele recurrirse a evaluaciones de “eficacia y
eficiencia”.

Sostenibilidad

Este criterio permite valorar si las medidas puestas en marcha y sus productos se pueden
sostener en el tiempo para mantener o potenciar los resultados, o si es necesario
redimensionar dichas medidas en funcion del contexto, los recursos u otros factores que
hayan cambiado o es previsible que cambien.

Preguntas de evaluacion

El sistema mediante el que se va creando la “estructura logica de la evaluacion”, basado
en “una serie de interrogantes e hipotesis que permitirdn hacer operativa la puesta en
marcha de la evaluacion” (AEVAL, 2010) son las preguntas de evaluacion, unidad bésica
de investigacion en una evaluacion. Esa estructura logica incluye el alcance de la
evaluacion y el enfoque y, por tanto, guian el disefio de la evaluacion.

Las preguntas de evaluacion constituyen la operativizacion de los criterios de evaluacion,
se encuadran en funcién de dichos criterios, y se descomponen en preguntas y
subpreguntas.

Qqﬂ ) N La matriz de evaluacion es la herramienta basica para
o atriz de evaluacion

guiar el proceso de evaluacion. Normalmente esta

integrada por las preguntas y criterios de evaluacion y
suelen incluir los indicadores, las fuentes, las herramientas y técnicas de analisis. Con
ella se busca dar robustez y credibilidad a las conclusiones y recomendaciones que se
generan a partir de las respuestas a dichas preguntas, en funcion de los criterios.

A continuacién se muestra un ejemplo de matriz de evaluacion con arreglo a los criterios
mas habituales en una evaluacién de resultados®.

9 Las preguntas de esta matriz no tienen caracter exhaustivo.
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TECNICAS DE ANALISIS EN LA EVALUACION DE
RESULTADOS

Para llevar a cabo la evaluacién de resultados, existen diferentes herramientas o técnicas
que van a permitir al evaluador extraer evidencias rigurosas que permitan responder a
las preguntas de evaluacion o analizar las distintas cuestiones que se plantean en ella.

Se recoge en esta Guia la descripcion breve de las técnicas mas relevantes en
investigacion social con mayor utilidad y validez para la evaluacion en general. La
clasificacién mas tradicional de las técnicas disponibles es aquella que las diferencia por
su naturaleza cualitativa y cuantitativa.

Asi entre las cualitativas destacan el analisis documental, las entrevistas, grupos de
discusion, técnicas de grupo nominal, analisis de discursos, DAFO y estudios de casos.
Y entre las cuantitativas se encuentran el andlisis estadistico puramente descriptivo, de
inferencia estadistica o de relaciones entre variables o fendmenos a estudiar, bien a
través de asociacion estadistica o de analisis mas complejos, tales como los modelos de
regresion lineal simples, multiples, regresiones logisticas, o las llamadas técnicas de
evaluacién de impacto (Propensity Score Matching, diferencias en diferencias,
regresiones discontinuas), etcétera.

Para analizar los resultados, los métodos cualitativos van a permitir obtener informacion
en profundidad sobre las percepciones y opiniones de un grupo de personas hacia una
determinada cuestion.

Por su parte, los métodos cuantitativos permiten responder a distintas cuestiones: validez
externa o grado de generalizacion de logros o resultados, factores o causas que
provocan determinado fenémeno o cambio, indicadores de desempefio, de inputs,
resultados, grado de ejecucion de las medidas o los recursos empleados.
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Gréfico 12. Técnicas de analisis en una evaluacion. Fuente: Elaboracion propia.

Tipo de técnica Propdsito/naturaleza

Entrevistas Ex ploratoria. Aplicable a cualquier fase.

Recolectar informacién cualitativa. Facilita la

e Cad el comprension y la credibilidad y aceptacion.

o o Técnicas de Grupo Nominal (TGN) Analisis estructurado de ideas y problemas.
Técnicas cualitativas

Analizar los discursos y contextos de toda

Andlisis de discursos -
indole en que se producen.

Reducir inceridumbres y definitir estrategias.

Estudio de casos Analizar resultados e impactos.

Obtener informacion descriptiva o de otro tipo
para aplicar otras técnicas.
Andlisis de causas explicativas y esimacion

Regresiones lineales
9 de efectos.

Analisis de causas explicativas y estimacion

Regresiones logisticas o probabilisticas de efectos.

Conocimiento de impactos diferenciados.
Anélisis de eficiencia.
Andlisis de eficacia en base a un criterio

Anélisis coste-beneficio

.. L Analisi -eficaci
Técnicas cuantitativas [Rhe s coste-sficada relevante.

Modelos ARIMA Andlisis de series temporales.

Estudiar factores contex tuales, de forma
jerarquizada o por niv eles.

Medicion de la eficiencia en términos de

max imizacion de inputs.

Andlisis factorial Reduccion de dimensiones subyacentes.
Medicion de efectos netos atribuibles a una
interv encién publica.

Estructurary combinar valoraciones tenidas en
cuenta en una decision.

Analisis multinivel

Modelos estocasticos de frontera

Métodos de impacto

Analisis multicriterio

Técnicas cuantitativas

Encuesta

La encuesta es una de las técnicas mas utilizadas en cualquier tipo de evaluacion,
incluida la evaluaciéon de resultados, ya que permite identificar con claridad tanto
cuestiones de disefio y logro de objetivos o resultados obtenidos como de percepcion de
los actores y las dificultades existentes en la implementacion desde el punto de vista de
los gestores, actores o destinatarios de la intervencion. Ademas, permite obtener
resultados generalizados a toda la poblacion partiendo desde un determinado @mbito
territorial. Al tratarse de una partida de datos primarios, permite al evaluador disefarlos
de la manera que mejor le convenga para obtener la informacion necesaria para su
investigacion.

Es una técnica fiable pero costosa, y precisa de un conocimiento exhaustivo de la
intervencién y de una preparacion importante del marco de analisis por parte del
evaluador.
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En la realizacion de una encuesta lo primero que hay que abordar es /a seleccion de la
muestra, la cual tiene que ser lo mas representativa posible de la poblacion de referencia
para poder realizar generalizaciones respecto a la poblacion. Los métodos aleatorios son
los que mejor garantizan dicha representatividad muestral. Esto implica que cualquier
individuo de la muestra seleccionada tiene la misma probabilidad de ser seleccionado.

Otro de los aspectos a tener en cuenta para optimizar los resultados de la encuesta es
la seleccion del tamafio muestral. Para ello se requieren bastantes conocimientos en
técnicas de muestreo, cuestion que esta fuera del alcance de esta Guia. Sin embargo,
hay que tener en cuenta que cuanto mas elevado sea el tamafio de la muestra, menor
sera el error de estimacidn y, por tanto, los resultados seran mas significativos.

En otras ocasiones, cuando el universo o la totalidad de la poblacién no son
excesivamente amplios, la encuesta se puede realizar a todos sus integrantes. Piénsese
por ejemplo en una encuesta a organismos o unidades cuyo numero es de 100 o 200.

Una vez seleccionado el tamafio muestral se debe disenar el cuestionario, que es el
instrumento de recopilacion y de medicion, y se caracteriza por una serie de preguntas
ordenadas segun una légica. Su disefio tiene que adecuarse al objetivo previsto y para
ello debe tenerse claro qué se quiere preguntar y, sobre todo, como hacerlo: Es preciso
que las preguntas sean claras y concisas, y se deben proporcionar respuestas flexibles
y “comodas” para el entrevistado. Por ultimo, el cuestionario no debe ser muy largo.
Existen distintos tipos de preguntas: abiertas, cerradas, semiabiertas (0 semicerradas).

Respecto al modo de administracion de los cuestionarios se puede optar por el
autoadministrado, la encuesta personal, la telefénica, por correo postal o en linea. La
decisién de escoger entre una u otra depende de las ventajas e inconvenientes que cada
una de ellas tenga en relacion al tema a tratar, del tiempo y recursos econdmicos de los
que se dispone y de la poblacion objeto de estudio.

La encuesta personal es la mas utilizada en la investigacion social. Tiene la ventaja
de que la forma de obtener la informacién es la mas completa y permite captar el
entorno que rodea a la encuesta. Pero tiene el inconveniente que es una técnica
bastante costosa, lenta y de dificil acceso a ciertas poblaciones.

Para la encuesta telefonica el principal requisito es que el cuestionario tiene que
tener un formato comodo. En el proceso de su realizacion es importante valorar si el
disefio, la duracidn, el orden y la interpretacion son los méas adecuados. Actualmente,
es muy frecuente este tipo de entrevista asistida por ordenador (CATI), que permite
abaratar costes y acortar el tiempo necesario para su realizacién. Sin embargo no es
apropiada para tratar temas delicados ni preguntas complejas. Con esta modalidad
pueden darse fallos técnicos.
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En la encuesta postal o en linea (“online”) el propio encuestado lee el cuestionario y
anota sus respuestas. No hay entrevistador y por lo tanto requiere una carta de
presentacion. Es una técnica econdmica y precisa de escaso personal para realizar
la encuesta. Favorece el anonimato y permite flexibilidad de tiempo al entrevistado.
Como inconvenientes, presenta bajos indices de respuesta y se pueden dar errores
en la cumplimentacion.

En cuanto a tipos especificos de encuesta cabe citar:

lwr

La encuesta dmnibus permite incorporar varios temas, objetos de estudio o
evaluacion en una sola encuesta. Permite ahorrar costes, puesto que en lugar de
realizar varias encuestas, se realiza sélo una, compartiendo costes de investigacion
y formulando un numero reducido de preguntas en un mismo cuestionario y a una
misma muestra. Este tipo de encuestas se dirigen a universos de gran tamafio para
hacer economicamente viable el estudio. El cuestionario sigue los mismos criterios
que la entrevista pero diferencidndose en que estd estructurado en distintos
subcuestionarios 0 mddulos relativos a distintos temas o productos.

La encuesta de panel es una técnica cuantitativa de estudios de mercado que se
realiza de manera periddica a una misma muestra representativa de una poblacion
determinada.

cqécnicas estadisticas Una vez realizada la encuesta y depurados los datos se

descriptivas
‘V‘

x‘*‘(

procede a analizarlos mediante la utilizacion de
técnicas de estadistica descriptiva.

Frecuencias absolutas y relativas (el nimero de veces que se repite el suceso y lo
que representa a nivel poblacional respectivamente).

Se utilizan medidas de centralizacion (media, la moda y la mediana) para obtener un
resumen de los datos.

Medidas de dispersion, que dan una idea de como varian los datos de la muestra.
Son muy Utiles para evaluar la fiabilidad de las medidas de centralizacién como la
media. Tienen una relacién inversa, ya que cuanta méas alta sea una medida de
dispersion, menos representativa sera la medida de centralizacion. Las mas
conocidas son la varianza y el rango; el rango mide la diferencia que hay entre el
valor maximo y minimo que pueden alcanzar las observaciones; la varianza mide la
distancia entre los datos y la media.

Estas técnicas de estadistica descriptiva se caracterizan por estudiar fenémenos
aleatorios, por lo que no son resultados precisos y vienen acompafadas de un cierto
grado de incertidumbre. Para medir ese grado de incertidumbre se utilizan técnicas de
inferencia estadistica.
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0 Las técnicas de inferencia estadistica permitiran conocer
Oq'écnica de inferencia a respuesta a preguntas tales como: ;Qué variables

estadistica influyen sobre el suceso? Las variables que influyen,

icomo lo hacen? ;Se puede obtener un modelo que
explique el suceso y que permite predecir su comportamiento? Algunas de estas técnicas
se describen a continuacion.

Métodos de impacto

Los métodos o analisis de evaluacion de impacto permiten determinar qué parte de los
efectos o resultados observados con respecto a un fenémeno son Unica y
exclusivamente atribuibles a un hecho, en este caso un programa o una intervencion. Es
el denominado contrafactual.

La ventaja de este tipo de métodos radica en que permite aislar estadisticamente la
multicausalidad y los efectos, de tal modo que podamos afirmar con rigor estadistico que
los resultados observados han sido provocados con un factor, hecho, programa o
intervencion.

Los métodos de impacto comparan los resultados observados en la poblacién,
diferenciando entre el grupo objetivo o personas que reciben una intervencion y aquellos
que no lo reciben, denominado grupo de control. Si ambos grupos son estadisticamente
equiparables o idénticos, el resultado observado sélo puede depender del tratamiento.

Entre las técnicas o herramientas de impacto cabe distinguir entre aquellas basadas en
modelos experimentales, cuando es posible definir con anterioridad al fenémeno quién
recibe o no recibe la intervencion, a través de procedimientos aleatorios, y los métodos
cuasiexperimentales, donde no es posible aleatorizar previamente. Entre éstos ultimos
destaca métodos tales como diferencias en diferencias, Propensity Score Matching y
regresiones discontinuas. No es objeto de la presente Guia detallar estos métodos, mas
aun si cabe dada la abundante literatura técnica relativa a estos métodos

Regresion lineal

En términos didacticos, las regresiones buscan explicar una variable o fenémeno que se
denomina independiente o enddgena mediante un conjunto de hechos, fenémenos o
variables que se denominan regresores, covariables o factores explicativos. Son estos
Ultimos los que pueden explicar hasta cierto punto un fenémeno, comportamiento o
realidad.

La regresion permite ajustar una nube de puntos a una funcion en la que la variable
enddgena o independiente es explicada de forma parcial mediante los regresores o
variables dependientes, al tiempo que se determina la contribucion de cada uno de ellos
a la explicacion citada. La diferencia entre los valores reales y la parte explicada de la
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enddgena por los regresores, es lo que constituye el denominado término aleatorio o de
error.

Cuando la variable independiente es continua y la funcién que vincula la endégena con
los regresores es lineal, se denomina regresion lineal. Ademas de este elemento de
configuracion, los supuestos sobre los que se realiza el ajuste son: regresores no
correlacionados, su varianza es constante (homocedasticidad), los errores en la medicién
de cada uno de ellos estan incorrelacionados y suman el error total, y su esperanza
matematica es igual a cero; esto es, que los errores de una misma magnitud y signo
contrario son equiprobables.

Siempre que el objeto de andlisis lo permita y se disponga de datos suficientes y de
calidad, esta técnica puede aportar evidencias muy Utiles para una evaluacion.

Ejemplo: Evaluacion del Plan de Medidas para la Mejora de los Servicios de
Sanidad Exterior (AEVAL, 2013).

El tercer paso es aplicar el modelo de estimacion de personal. Para ello se ha elaborado
un modelo de regresion lineal que estima la dotacion de personal de cada servicio que
corresponderia con su complejidad calculada, e identifica los servicios que superan o no
llegan a dicha estimacion. La variable dependiente considerada en la construccion del
modelo es el personal total ocupado a fecha 31 de diciembre de 2012 y, como subgrupo,
los inspectores (tanto A1 como A2). Las variables independientes o predictoras son la
complejidad total de los servicios y el numero de partidas (expedientes) totales en
modulos de miles. Ademas, se crean variables dummy para las variables cualitativas
referidas al horario y al servicio de forma que se consideren en el calculo de la
estimacion. De los modelos construidos, se ha seleccionado el que obtiene mejores
ajustes estadisticos.

Regresion logistica u ordinal

La regresién lineal es una modalidad de regresion en la que la variable o hecho a explicar
toma o dos valores (el fendmeno se produce o no se produce, esto es, si 0 no) 0 muy
pocos valores (por ejemplo, una escala de 5 valores que miden la intensidad como mucho
bastante poco o nada). O dicho de otro modo, la variable a explicar no es continua o la
funcion es logistica. Al igual que la regresion lineal, la logistica permite ajustar una nube
de puntos a una funcién en la que una variable endégena es explicada de forma parcial
mediante unos regresores.

Anélisis coste- beneficio y coste-eficacia

Ante el hecho de asignar recursos valorables en términos monetarios a una intervencion
publica o privada, el cociente de flujos descontados entre la asignacion de recursos
(costes) y el retorno de los mismos (beneficios) permite valorar en términos absolutos la
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conveniencia de asignar dichos recursos o, eventualmente, la de asignarlos a opciones
alternativas. En ocasiones, cuando en el hecho evaluado sus costes no son explicitos,
por no existir un mercado que los revele, se adoptan los denominados “precios sombra”,
como precios que tendrian en condiciones perfectamente competitivas.

El anélisis coste-eficacia es una variante del analisis coste-beneficio que se aplica
cuando se carece de precios para valorar el objetivo o conjunto de objetivos que se
pretenden alcanzar con la intervencién. A tal fin se considerara como coste el que permite
maximizar el objetivo. Cuando lo que se comparan son intervenciones alternativas para
alcanzar un mismo objetivo, el criterio de eleccion sera considerar la intervencion que
permita alcanzar el objetivo con menor coste, y, a igualdad de coste, el que permite
maximizar el objetivo.

Siempre que se plantee el problema que resuelve el analisis coste-beneficio o coste-
eficacia, estas técnicas pueden constituir criterios de evaluacion.

Modelo ARIMA

El modelo ARIMA (Autoregressive Integrated Moving Average) es una técnica empleada
para establecer patrones de comportamiento o de hechos con el objetivo de predecir.
Para ello se emplean no otras variables como en las regresiones, sino datos o valores
pasados. Cada observacion queda determinada por valores anteriores en el tiempo. El
modelo ARIMA (p,d,q) se especifica mediante tres pardmetros - p, d, g, enteros no
negativos -, que sefalan el orden de las tres componentes del modelo: autorregresion,
integracion y media mavil.

El uso en evaluacion de los modelos ARIMA sirve para definir patrones y realizar
predicciones. Se trata de un modelo dinamico de series temporales; es decir, las
estimaciones futuras vienen explicadas por los datos del pasado y no por variables
independientes.

Ejemplo: Evaluacion del Plan Estratégico de Seguridad Vial 2005-2008 (AEVAL,
2009).

En esta evaluacion se utilizé un modelo ARIMA para el estudio del impacto de algunas
variables clave en las series temporales de victimas, fundamentalmente, los cambios
legislativos producidos por el Plan (carné por puntos y reforma del Codigo Penal, sobre
todo). Del estudio se desprende que, si bien existia ya alguna causa subyacente que
implicé el descenso del numero de fallecidos, lo cierto es que “el impacto del plan, y
especificamente de aquello que tuvo efectos desde 2006 (muy especialmente el carné
por puntos y la reforma del Codigo Penal), ha sido el responsable de casi la totalidad
de la reduccion de victimas mortales a 24 horas”. El gréfico siguiente recoge las
diferencias entre la situacion observada (linea verde) y la que se hubiera producido sin
las medidas puestas en marcha segun el modelo ARIMA (linea naranja).
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Nimero total de victimas mortales a 24 horas en carretera
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Analisis multinivel

Los modelos multinivel (lineales jerarquicos, mixtos lineales generalizados y anidados,
entre otros) son modelos con parametros que varian en mas de una dimension. Tienen
interés cuando se trata de discriminar que parte de un efecto es atribuible a una causa y
qué parte a otra, cuando ambas se presentan juntas.

Por ejemplo, en la investigacion educativa servirian para medir qué parte del rendimiento
de los alumnos es debido al método de ensefianza o al colegio o institucion donde se
cursan estudios y qué parte a otras variables, como por ejemplo la extraccion social de
los estudiantes.

Modelos de frontera o eficiencia

Otro tipo de herramientas permiten analizar determinados fendmenos en términos de
eficiencia o ineficiencia de los recursos empleados con respecto a los resultados
maximos potenciales que cabria obtener con ellos. Se trata de los estudios de la frontera
de la funcion de produccién o de coste. A partir de la definicion de una Frontera de
Posibilidades de Produccion (FPP) estos modelos permiten conocer, en primer lugar, los
parametros que definen la frontera mediante su caracterizacién funcional 'y,
posteriormente, qué opciones son eficientes (las que se situan sobre la frontera de
produccidn) y cuales no. Una asignacion de recursos econdmicos es eficiente cuando se
sitlia sobre su FPP.

Existen tres tipos de modelo de frontera, de los que cabe destacar fundamentalmente
dos:

' Modelos no paramétricos 0 matematicos. Es el anélisis envolvente de datos (DEA).

Utiliza programaciones matematicas para establecer el conjunto de observaciones
que establecen la frontera, y que no requieren una forma funcional previa.
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Modelos paramétricos 0 modelos estocasticos de frontera. Permite establecer la
forma funcional de la frontera, costes o beneficios, sus parametros y tiene como
ventaja que incorpora el error de especificacion y permite distinguir los efectos del
ruido o error de la ineficiencia.

Los modelos estocasticos de frontera tienen cabida en evaluaciéon como opcion analitica
para aplicar el criterio de eficiencia.

Andlisis factorial y analisis de componentes principales (ACP)

Ambas técnicas sirven para, ante un numero elevado de variables con diferentes grados
de correlacion o de dependencia lineal entre ellas, reducirlas a un conjunto de factores o
de componentes que permitan explicar de forma sintética el fenémeno estudiado. El
analisis de componentes principales y el analisis factorial coinciden al reducir el numero
de variables explicativas, pero difieren en la forma en que lo hacen.

En el caso del analisis factorial, las variables originales se agrupan en torno a factores,
de forma que puedan quedar definidas como combinaciones lineales de los factores y
explicar las covarianzas o correlaciones entre ellas.

Por su parte, en el anélisis de componentes principales (ACP), a partir de las variables
originales se definen unas nuevas variables o Componentes linealmente independientes.
Mediante una transformacion lineal, se define un nuevo sistema de coordenadas para el
conjunto original de datos, en el que la varianza mayor se asigna a la primera
componente principal, la segunda mayor varianza a la segunda y asi sucesivamente,
hasta saturar la varianza total contenida en las variables originales. En el ACP los
componentes se calculan como combinaciones lineales de las variables originales,
normalmente tras centrar los datos en la media de cada una de ellas.

Ambas técnicas pueden usarse en evaluacion con fines exploratorios, analiticos o
confirmatorios.

Analisis multicriterio

En ocasiones, la valoracion del objeto de evaluacion se realiza mediante varios criterios.
A partir de la ponderacion que se establezca de cada uno de ellos, y con arreglo a una
escala de puntaje, es posible medir cuantitativamente la aplicacion conjunta de los
distintos criterios y resumirla en un nimero (el sumatorio de los productos: ponderacién
del criterio por puntos atribuidos al criterio) para asi, por ejemplo, comparar alternativas.
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Analisis documental

La documentacion asociada a la intervencion es una fuente principal de obtencion de
informacion. Se refiere a documentos de la intervencion, programacion, legislacion
aplicable, ordenanzas internas, guias, justificaciones presupuestarias, informes de
seguimiento, informes de resultados. Basicamente todos ellos recogen el punto de vista
institucional... (Chen, 1990). También es interesante realizar un analisis comparado de
la literatura y evaluaciones existentes sobre el tema.

Entrevista

Para Denzin y Lincoln (2005) la entrevista es “una conversacion, es el arte de realizar
preguntas y escuchar respuestas’. Esta definicion se basa en una simple relacion entre
el investigador y el entrevistado, en el que le investigador hace preguntas que pueden ir
desde las encuestas de opinion o los cuestionarios, es decir, instrumentos altamente
estructurados, y las entrevistas abiertas donde es posible, incluso, que el investigador
sea preguntado e interpelado por el informante.

En investigacion cualitativa la entrevista no tiene por qué centrarse en cuestionarios
cerrados y estructurados sino todo lo contrario; el investigador puede repetir sus
encuentros hasta que se aclaren todos los temas emergentes o relevantes para su
estudio.

Existen diferentes tipos de entrevistas:

Entrevistas estructuradas

En este tipo de entrevista se lleva a cabo una planificacion previa de todas las preguntas
que quiere formular. Se prepara un guion con preguntas de forma secuenciada y dirigida.
El entrevistado no podré llevar a cabo ningun tipo de comentario, ni realizar
apreciaciones. Las preguntas son cerradas y por lo tanto las respuestas seran concretas
y exactas.

Entrevistas semiestructuradas

Previamente el investigador prepara las preguntas con un guion tematico. Las preguntas
seran abiertas y a diferencia de las entrevistas estructuradas, el informante puede
expresar sus opiniones, matizar sus respuestas, e incluso desviarse del guién inicial.

Este tipo de entrevistas son las mas usadas en todos los tipos de evaluacion, incluida la
de implementacion.
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Gréfico 13. Ejemplo de preguntas semiestructuradas en la Evaluacion de las medidas de medidas de
racionalizacién y mejora de la gestion de la Incapacidad Temporal. Fuente: (AEVAL, 2009).

Criterio de evaluacion

Preguntas de evaluacién

¢ Qué parte de la evolucion del gasto no se explica por poblacion
trabajadora, base reguladora y envejecimiento?

¢,Se ha dotado a los organismos de la AGE de los instrumetnos
organizafivos?

¢ Ha existido complementariedad y coordinacion de la intervencion
entre los distintos entes responsables de la gestion de la ficc y cuala Complementariedad y eficacia

Pertinencia

Coherencia

sido la eficiacia de dicha coordinacion?

Entrevistas no estructuradas o abiertas

Se conocen normalmente como entrevistas en profundidad. En este caso, el objetivo es
“la comprension de las perspectivas que tienen los informantes respecto de sus vidas,
experiencias o situaciones, tal como las expresan con sus propias palabras” (Taylor y
Bogdan, 2008). Estas entrevistas siguen el modelo de una conversion entre iguales, y no
de un intercambio formal de preguntas y respuestas, y requieren muchos encuentros con
los informantes. Hay tres tipos de entrevistas en profundidad: la historia de vida; el
aprendizaje sobre acontecimientos y actividades que no se pueden observar
directamente; y la entrevista a un grupo amplio. Las tres son muy utiles en investigacion
social aplicada, pero no directamente en la evaluacion pues tienen otros fines.

Grupo de discusion

El grupo de discusion es una técnica cualitativa en la que se reune a un grupo de
personas para extraer informacion sobre una determinada tematica bajo la conduccién
de un entrevistador.

El grupo de discusidn es una técnica muy valiosa para obtener informacion o evidencias
cualitativas, pues se generan una serie de interacciones entre las personas que forman
el grupo y permite extraer una informacion diferente a la que se obtendria de manera
individual.

Cuando se quiere organizar un grupo de discusion es muy importante tener claro cuél es
el objetivo que se quiere conseguir.

En funcién de cada caso, un grupo de discusién puede plantear diferentes objetivos:
J Compartir informacion y conocimientos.
“/ Poner de manifiesto diferentes perspectivas.

ef . ,
y Encontrar un denominador coman.

L/
{ Llegar a acuerdos.
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Recoger informacion cualitativa sobre percepciones, motivaciones, opiniones,
actitudes, etcétera.

Para llevar a cabo un grupo de discusion existen diferentes fases de desarrollo:

Planteamiento de objetivos: Lo primero que hay que plantearse es el objetivo del
grupo, y en funcién de esta decision definiremos que tipo de grupo queremos hacer
(mas abierto o mas cerrado), a qué personas invitar (la muestra), y podremos
elaborar herramientas para dinamizar el grupo (guion, programacion, actividades,
etcétera).

Seleccion de los participantes: En esta fase se definen las caracteristicas que deben
de tener los participantes y seleccionar las personas que seran invitadas al grupo
de discusion. Se denomina muestra “internacional’, pues no se extrae en base a
unos criterios estadisticos, ni tampoco de manera aleatoria, sino seleccionando
personas basandose en la relacion que tienen con la tematica que se quiere trabajar.

Preparacion del grupo de discusion: En esta tercera fase se va a preparar el grupo
en si, tanto a nivel de las preguntas que se quieren responder o las actividades que
se quieren realizar, como de los aspectos logisticos.

Organizacion del grupo: Se lleva a cabo la realizacion del grupo.

Anélisis de la informacién y elaboracién de conclusiones: En esta Ultima fase se
extraen conclusiones a partir de las observaciones y los resultados del trabajo del

grupo.

Existen diferentes tipos de grupos de discusidn, dependiendo fundamentalmente de qué
papel adopte el moderador del grupo y de qué nivel direccion se establezca, desde
grupos muy abiertos en los que a partir de las preguntas establecidas se inicie un debate
entre los diferentes miembros del grupo a otros, mas dirigidos, donde se aplican técnicas
especificas de dinamizacion de grupo y se va dirigiendo a los miembros del grupo a un
punto en concreto.

La doctrina suele distinguir dos grandes clases de grupos de discusion:

Focus group

Consiste en una sesion de grupo, conducida por un moderador. Se produce un debate
entre diversas personas a partir de un guion de preguntas previamente definidas y en el
que el moderador plantea temas o lanza preguntas y los participantes en el grupo las
contestan.
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El objetivo de esta técnica es conseguir informacion en profundidad sobre un tema
concreto escuchando a un grupo de personas relacionadas con el tema que se quiere
analizar.

Dinamica de grupos

En este caso, se trata de una sesion programada con una serie de actividades y
dinamicas determinadas que persiguen objetivos concretos.

El objetivo de esta técnica es muy variado, aunque se centra en analizar y diagnosticar,
0 buscar sintomas y necesidades de la situacion analizada. Su objetivo es proponer
alternativas y analizar la situacion actual en relacion a unos objetivos previstos.

Este tipo de técnicas tiene sus ventajas e inconvenientes, ya que ayuda a poner en
comun ideas, compartir experiencias y crear consenso. También permite encontrar el
denominador comun entre los participantes. Por el contrario, se pueden dar problemas
de organizacion y de logistica, y requiere experiencia previa. Otro inconveniente es que
pueden aflorar problemas, discusiones y quejas que la persona que dinamiza el grupo
no pueda controlar.

Técnica de grupo nominal

La Técnica de Grupo Nominal (TGN) es una técnica creativa para el analisis de
problemas que combina opiniones individuales y facilita la toma de decisiones. Permite
identificar elementos de una situacidn o problema, soluciones parciales o totales para el
mismo y establecer prioridades a partir de la consulta a un grupo de personas respetando
el anonimato.

Su desarrollo consta de cinco fases:

Fase de formulacion. En la primera fase se hace una exposicion de las preguntas
relacionadas con los problemas, obstaculos o dificultades.

Fase de reflexion. En una segunda fase se pretende que todos los participantes
reflexionen de manera silenciosa e individual.

Fase de agrupacion de alternativas. En la tercera fase el profesional junto con la
ayuda de los participantes del grupo va agrupando todas las reflexiones hechas en
la primera y segunda etapa, en funcién del grado de semejanza que a juicio del
grupo tengan cada una de ellas

Fase de debate. En la cuarta fase se puede abrir un debate acerca de la importancia
de cada una de las cuestiones que se han planteado. Y se hace una votacién en el
grupo de las ideas.

Fase de votacion. La quinta fase corresponde al ejercicio de la jerarquizacion de las
alternativas.
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El proceso concluye con el informe final que lleva a cabo el experto, quien lo eleva a
quien corresponde para que se adopten las medidas oportunas y se traten de resolver
los problemas o cuestiones planteadas en la TGN o se tengan en cuenta las sugerencias
formuladas.

Este tipo de técnica presenta una serie de ventajas, entre las cuales que figuran el
analizar los problemas de una forma ordenada y sistematica, asi como apuntar
propuestas para la toma de decisiones mediante la combinacion de respuestas creativas
individuales que adquieren la condicién de opinion cualificada del grupo.

Esta técnica aplicada a la evaluacién de politicas publicas permite identificar los
problemas y sus areas de mejora. Asi como analizar sus causas y las soluciones. En la
Evaluacion del Plan de Calidad de los Recursos Humanos de los Servicios Generales de
la Administracion de la Comunidad de las llles Balears (ACAIB) (AEVAL 2015), se aplicd
a tres grupos:

En el primer grupo participaron nueve responsables de unidades de RRHH de las
secretarias generales de las consejerias de las Comunidad Auténoma de las llles
Balears (CAIB).

En un segundo grupo participaron once responsables de todas las consejerias de la
CAIB con un denominador comun, que tuvieran personal a cargo y una experiencia
de al menos cuatro afios en la administracion publica.

Y en el Ultimo grupo, participaron diez funcionarios de la ACAIB. Este grupo se
caracterizaba por su heterogeneidad.

La metodologia empleada fue comun para los tres grupos y su desarrollo fue el siguiente:

1. Presentacion de los participantes.

2. Formulacion de la primera pregunta. En su opinidn, ¢cuales son los principales
problemas que afectan a la gestidn de las personas de la ACAIB?

3. Generacion silenciosa de ideas.

4. Recogida de las ideas-respuesta.

5. Asuncidn grupal de las ideas-respuesta, interpretacion y aclaracion.

6. Votacion.

7. Pausa.

8. Formulacion de la segunda pregunta: En su opinion, ;cémo podria mejorarse la

gestion de las personas en la ACAIB?
9. Conclusion de la sesion.

Método Delphi

Es una técnica de grupo que permite clasificar opiniones de expertos mediante un
proceso interactivo de preguntas individuales.
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Se desarrolla en cuatro etapas sucesivas de envio de cuestionarios. Se sintetizan las
respuestas para elaborar la siguiente consulta y se llega a un acuerdo.

Tras un primer cuestionario de aproximacion se pasa a la segunda fase en la que los
expertos deben volver a responder viendo los resultados de la primera y justificar sus
diferencias con el grupo. En la tercera fase, se pide al experto que comente los
argumentos que disienten de la mayoria y es en la ultima fase donde se llega a un
consenso final. A continuacién se indica un pequefio esquema del proceso de
elaboracion:

Y Fase previa: Definir objetivos, identificar informadores y seleccionar las areas de
estudio.

“’ Fase de desarrollo: Disefiar y redactar un primer cuestionario. Se procesa y se
obtienen resultados medios. A continuacion se identifican puntos de dispersion y
homogeneidad. Y con los resultados obtenidos de este primer cuestionario se
elabora un segundo y asi sucesivamente.

Graéfico 14. Cuestionarios Delphi. Fuente: Guia metodoldgica de auditoria para Inspectores de Servicios
de la AGE (Diciembre de 2009).

CUESTIONARIOS

1 2 3

. Transmitir, priorizar y ” .
16 2 preguntas comentara favor / Transmitir y revisar

abiertas prioridades
confra

CONTENIDO

ldentficar areas de
Clasificar, resumiry acuerdo/desacuerdo Establecer resultados
cuantificar y establecer finales

prioridades

ANALISIS

g . . .
' Fase final: Se analizan los resultados y se elaboran las conclusiones.

La utilidad de esta técnica se centra principalmente en la insistencia que se sigue con la
presentacion del mismo cuestionario varias veces. Es decir, los resultados que se
obtienen de los cuestionarios anteriores sirven para que los expertos vaya conociendo
los diferentes puntos de vista y puedan ir modificando su opinién si los argumentos
presentados le parecen mas idoneos que los suyos.
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Analisis DAFO

El andlisis DAFO (Debilidades; Amenazas; Fortalezas; Oportunidades) es una
herramienta simple y generalizada en la toma de decisiones estratégicas. El principal
objetivo es ayudar a encontrar los elementos estratégicos y usarlos para introducir
cambios en la organizacion, consolidando las fortalezas, minimizando las debilidades,
aprovechando las oportunidades, y eliminando o reduciendo las amenazas.Esta técnica
se basa principalmente en dos tipos de analisis, el interno y el externo.

En el andlisis interno, el objetivo es encontrar las debilidades y las fortalezas que tiene
la organizacién: las primeras para corregirlas y las segundas para impulsarlas. Para ello
se estudian diferentes aspectos: produccidn, organizacién, recursos humanos o
personales y finanzas.

El analisis externo se centra, principalmente, en detectar las amenazas y oportunidades.
Para ello vamos a considerar el entorno de la organizacion, los grupos de interés,
aspectos legislativos, demograficos y politicos. Estos puntos son muy reveladores a la
hora de definir estrategias que permitan combatir las amenazas y aprovechar las
oportunidades.

Una vez definidas las amenazas, oportunidades, fortalezas y debilidades se puede
construir la Matriz DAFO, que permite visualizar y resumir la situacion actual de la
organizacion. Con los resultados del analisis DAFO se debera definir una estrategia.

Gréfico 15. Matriz DAFO. Fuente: Elaboracion propia.

FORTALEZAS (F) DEBILIDADES (D)

De la organizacion

Aprovechar las oportunidades que A h idad
ofrece el entorno, utlizando las provechar oportunidades que
OPORTUNIDADES (0) ortalezas que ﬁe,ne a ofrece el entorno, superandolas
= zas ¢ deblidades de la organizacion.
§ |organizacion.
[=
% Utlizando las fortalezas de la
AMENAZAS (A) B lorganizacion, se evitan las Reduciendo las debilidades de la
amenazas que nos ofrece el organizacion, eludimos amenazas.
entorno.

Las ventajas que ofrece esta técnica se centran principalmente en que permite conocer
los problemas existentes, sus caracteristicas y como interactian con el contexto, la
organizacion o entramado institucional, asi como el riesgo y las oportunidades que brinda
el entorno que rodea a dicha organizacion.
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