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Introduccién
Justificacion

Hoy en dia, la evaluacién es una practica comun dentro del Sistema de las
Naciones Unidas (NU). En muchos de sus organismos afines, existen unidades
organizativas dotadas de recursos y reguladas por procedimientos especificos
para la realizacion de evaluaciones. El Grupo de Evaluacion de las Naciones
Unidas (UNEG, por sus siglas en inglés) es un marco de referencia para estas
instituciones a la hora de aplicar estdndares y procedimientos relativos a la
practica evaluativa asi como también un importante foro para el intercambio de
experiencias entre las diferentes agencias sobre aspectos evaluativos.

A pesar de que la préactica evaluativa es una disciplina asentada en las
instituciones internacionales y goza de un buen momento con respecto a
etapas anteriores, también es verdad que todavia la evaluacién se enfrenta a
algunos desafios importantes. Existe una percepcion bastante generalizada
entre la comunidad evaluadora y los equipos responsables de la gestion de los
programas evaluados de que las evaluaciones tienen una utilidad limitada y
que, con frecuencia, sus resultados se convierten en documentos aislados
carentes de una repercusion significativa en la marcha operativa de la
organizacion en cuestion.

En este contexto, el concepto de capacidad evaluativa emerge con fuerza en
los ultimos afios en el entorno de la comunidad evaluadora como parte de una
estrategia orientada a mejorar la calidad y facilitar el uso de las evaluaciones.
Asi, el marco teorico desarrollado hasta la fecha sobre capacidad evaluativa se
ha centrado principalmente en dar respuesta a cuatro cuestiones: 1) ¢Qué es
capacidad evaluativa?; 2) ¢Qué podemos hacer para que ocurra?; 3) ¢Como
podemos saber si estd ocurriendo? y 4) ¢, Cual es su impacto?

Muchos tedricos y teoricas de la evaluacibn han destinado importantes
esfuerzos a especificar el significado mas apropiado del concepto de capacidad
evaluativa (i.e Baizerman et al. 2002; Compton et al. 2002; Garcia-Iriarte et al.
2011; Huffman et al. 2008; King 2002; Labin et al. 2012; Stockdill, Baizerman y
Compton 2002). Su punto de referencia se remonta a los denominados
enfoques participativos de la evaluacion (también denominados enfoques de
evaluacion participativa, empoderativa o colaborativa), los cuales conciben la
evaluacion como un proceso incluyente de responsabilidades compartidas
entre las partes implicadas. Asi, la concepcion actual de la capacidad
evaluativa se sustenta, en buena medida, sobre la base de la participacion
como aspecto fundamental.

A su vez, la literatura existente en la materia ha aportado al concepto de
capacidad evaluativa una serie de modelos tedricos que, algunos de ellos
respaldados con evidencias empiricas, contribuyen a esclarecer otros aspectos
relevantes — mas alla del caracter participativo previamente comentado — que
completarian el concepto de capacidad evaluativa (i.e Connolly y York 2002;
Cousins et al. 2004; Nielsen et al. 2011, Preskill y Boyle 2008). A pesar de que



la terminologia utilizada en los modelos sobre capacidad evaluativa puede
presentar ciertas diferencias, lo cierto es que hay tres factores fundamentales,
también denominados condiciones, que se consideran comunes en dichos
modelos: 1) institucionalizacion de la funcion de evaluacion; 2) marco normativo
y 3) capacidad de aprendizaje.

En el marco de las NU, la Asamblea General (AG) también se ha sumado a los
enfoques teoricos que apuntan a fortalecer la capacidad evaluativa en los
paises e instituciones (A/RES/62/208 de 2007, y mas recientemente
A/RES/69/237 de 2015), como instrumento de mejora en la sostenibilidad, uso
y calidad de la evaluacién. A su vez, algunos de los esfuerzos internacionales
mas reconocidos en este sentido son las series de foros globales de alto nivel
sobre la eficiencia de la ayuda organizados por la OCDE en Roma, Paris,
Accra y Busan en los afios 2003, 2005, 2008 y 2011 respectivamente. En
particular la Declaracion de Paris y el Programa de Accidén de Accra han sido
dos instrumentos muy relevantes para justificar la necesidad de desarrollar la
capacidad evaluativa como herramienta de mejora de la efectividad de la
ayuda. Dichos instrumentos abogan asi con contundencia por fortalecer las
capacidades de planificaciébn, monitoreo y evaluacion de las intervenciones de
cooperacion internacional.

En este contexto, la UNEG ha dedicado importantes esfuerzos para el
desarrollo de las funciones de evaluacién y la adopcién armonizada de normas
y estandares para la practica evaluativa en las NU. Estas normas y estandares
han sido la base para el desarrollo de varias practicas hoy asentadas en el
ambito de la evaluacién, como por ejemplo el proceso de revisidn por pares
(peer review process) que en base a tres pilares basicos (independencia,
utilidad y credibilidad) otorga un papel primordial a los organismos del Sistema
de NU en los procesos de valoracion de la funcion de evaluacién de los propios
organismos, valorando asi cada agencia del Sistema, la actuaciéon de sus
agencias hermanas (UNEG/REF/2011/1).

A pesar de la importancia otorgada en el ambito internacional al fortalecimiento
de la capacidad evaluativa y, en particular, a los esfuerzos desplegados por la
UNEG para el desarrollo de funciones de evaluacion sdlidas, los efectos que
han generado dichas iniciativas son todavia insuficientes (JIU/REP/2014/6).

Aunque en la actualidad existe una amplia literatura especializada en relacion
al concepto de capacidad evaluativa asi como modelos te6ricos que tratan de
explicar las causas y efectos de su presencia o ausencia, han sido pocos los
estudios donde se analizan casos concretos y experiencias practicas. En
consecuencia, todavia no existe una soélida evidencia empirica que permita
desvelar hasta qué punto los esfuerzos para fortalecer la capacidad evaluativa
en las instituciones han llevado al cumplimiento de sus objetivos, que en ultima
instancia se representan por la mejora en la calidad de las evaluaciones y el
uso rutinario de la evaluacion en la toma de decisiones. En contraste, los
informes existentes publicados por los érganos de control de las NU (i.e.,
A/70/72), aluden a la deficiente capacidad evaluativa de sus instituciones y al
limitado poder de influencia de la practica evaluativa en la toma de decisiones.



De lo anterior subyacen algunos interrogantes que han motivado este trabajo:
¢Porqué tras tantos esfuerzos orientados a reforzar la capacidad evaluativa
como mecanismo de cambio y mejora dentro de las organizaciones, los
resultados obtenidos no son satisfactorios? ¢Como se explica la percepcion
generalizada de que la practica evaluativa aiin no ha conseguido influenciar de
manera significativa el proceso de toma de decisiones estratégicas dentro de
las diferentes instituciones? ¢ Cuéales son los elementos que se han de reforzar
para que la evaluacion se convierta en una practica sostenible que favorezca el
aprendizaje organizacional?

Objetivos

Esta tesis tiene como objetivo central contribuir a un mayor conocimiento de los
factores facilitadores de la capacidad evaluativa (de acuerdo al marco teorico
existente) para lograr una mayor utilizaciébn de la evaluacion y mejorar su
calidad dentro de las instituciones del Sistema de NU. En concreto, los
objetivos especificos de la tesis estan encaminados hacia:

1. Contribuir a un mayor conocimiento sobre cuales son las
condiciones mas relevantes y necesarias para favorecer el uso y la
calidad de las evaluaciones realizadas en el marco de organizaciones
multidisciplinares como las de las NU, en contraste con las condiciones
generalmente aceptadas por el marco tedrico desarrollado en esta area.

2. Aportar recomendaciones para el fortalecimiento del marco
tedrico existente sobre capacidad evaluativa, agregandole elementos
que ponderen la importancia relativa de las diferentes condiciones
orientadas a facilitar la calidad y uso sostenible de las evaluaciones.

Hipotesis

La hipétesis que se contrasta en este trabajo se centra en la idea de que la
cultura de aprendizaje organizacional es un elemento clave dentro de las
instituciones para favorecer la utilizacion de la evaluacion. Sin embargo, la
cultura de aprendizaje organizacional por si sola puede no ser suficiente para
realizar una practica evaluativa de calidad y sostenible en las instituciones.
Esta cultura de aprendizaje debe ir acompafiada de un sélido marco normativo
en materia de evaluacion, para convertirse en un factor fundamental para el
logro de la capacidad evaluativa que se necesita en las instituciones de las NU,
es decir, una capacidad evaluativa que permita la mejora de la calidad de las
evaluaciones y su influencia en la toma de decisiones. Hasta ahora, esta
combinacion de factores que resulta de la cultura de aprendizaje organizacional
junto con el marco normativo, no ha sido reconocida por los modelos teoricos
gue analizan la capacidad evaluativa como un elemento de crucial importancia.

Asi, la hipotesis central a contrastar es la siguiente: la capacidad de
aprendizaje se constituye como condicion necesaria para lograr resultados
satisfactorios de utilizacion de la evaluacion, y si ésta es combinada con un



marco normativo adecuado, constituye entonces una formula efectiva para
producir evaluaciones de calidad en las organizaciones.

Sin cultura de aprendizaje organizacional, el marco normativo y la
institucionalidad de la funcién de evaluacion son factores que pierden
efectividad y dificilmente van a lograr por si mismos la plena utilizacion de la
funcion de evaluacion. Asi, deficiencias en la cultura de aprendizaje
organizacional producen efectos negativos en el logro de los resultados que
persigue la capacidad evaluativa, a pesar de que las otras condiciones del
marco tedrico estén presentes (especialmente las relativas a fortalecer la
institucionalizacion de la funcion de evaluacion). La cultura de aprendizaje
organizacional es, por tanto, un eje central en el desarrollo pleno de la
capacidad evaluativa y su presencia facilita que los deméas factores sean
efectivos.

En consecuencia y dado que la practica evaluativa, aunque presente en las
instituciones, no estad todavia asentada como herramienta de aprendizaje
organizacional, la capacidad evaluativa de las organizaciones es aun débil,
hecho que limita la influencia de las evaluaciones en la toma de decisiones.

Aplicada al marco de NU, las sub-hipétesis a contrastar son:

1. La evaluacion en NU ha experimentado grandes avances en
cuanto a su consolidacion como disciplina y en cuanto a la dotacion de
recursos para su establecimiento organizativo y programatico. Se han
fortalecido las unidades de evaluacion como estructuras funcionalmente
independientes con el fin de proporcionar evaluaciones imparciales y de
calidad. Otros aspectos como el de la integracién de la evaluacién como
parte del aprendizaje organizacional estdn aun pendientes. Debido a
ello, las evaluaciones siguen teniendo un caracter predominantemente
aislado y este hecho limita su utilidad y su influencia.

2. Entre los diferentes enfoques aplicados por las organizaciones de
NU se puede distinguir entre aquellos que han priorizado el
fortalecimiento de la funcion de evaluacion desde su institucionalidad
con la rendicién de cuentas como propésito principal, frente a los que
han primado los enfoques consultivos, participativos y donde la
diseminacién de la evaluacién tiene un claro componente de
aprendizaje. El segundo grupo ofrece mejores resultados en cuanto a
sostenibilidad ya que la institucionalidad de la funcién de evaluacion no
lleva necesariamente a fortalecer la utilizacion de la misma.

3. Los organismos con una mayor capacidad de aprendizaje
organizacional y que han combinado este factor con el establecimiento
de un marco normativo sélido muestran una mayor capacidad
evaluativa. Existe evidencia de que en dicho contexto, la evaluacion de
calidad forma parte de la toma de decisiones en materia programatica
(programas evaluados) asi como en relacion a las politicas
institucionales.



Metodologia

Para poder desarrollar las hipotesis planteadas, se realiza en primer lugar una
revision de la literatura especializada sobre las teorias y modelos existentes en
relacion al uso de la evaluacion y la capacidad evaluativa de las
organizaciones.

En segundo lugar, para contrastar las hipétesis planteadas en base a
evidencias empiricas, se desarrolla un analisis comparativo sobre una muestra
representativa de agencias del sistema de las NU. Este analisis se centra en la
capacidad evaluativa de las agencias y trata de poner de manifiesto que
aguellos organismos que gozan de una mayor capacidad de aprendizaje
organizacional, si ésta viene acompafiada de un sdélido marco normativo, el
resultado que la combinacibn de ambos genera es la produccion de
evaluaciones de calidad que proporcionan hallazgos mas faciles de absorber
por las organizaciones y, por tanto, capaces de generar los cambios
estructurales y/u operativos correspondientes que ameriten en cada caso.

La muestra seleccionada para llevar a cabo este analisis comparativo esta
compuesta por diez agencias del Sistema de NU las cuales gozan todas ellas
de una importante tradicion en relacion al desarrollo e implementacion de la
practica evaluativa y que, a su vez, han estado sometidas a un proceso de
revision por pares de sus funciones de evaluacion!. A su vez, el conjunto de
estas diez agencias es representativo de las diferentes formas en que la
evaluacion se desarrolla en el Sistema de NU.

El método seleccionado para realizar la comparacion se denomina Analisis
Comparativo Cualitativo (Qualitative Comparative Analysis, QCA). Este método
ha sido seleccionado por ofrecer una serie de caracteristicas que se adaptan
de forma Optima a las exigencias de este trabajo. QCA es un método
comparativo  configuracional  (Configurational = Comparative  Method)
desarrollado por el socidlogo estadounidense Charles Ragin en la década de
los 80 que permite establecer comparaciones entre entidades o casos (en este
caso agencias de las NU) a partir de la transformacién de las mismas en
diferentes configuraciones o grupos de variables, componentes o - por ser
fieles a la terminologia empleada — condiciones, que agrupadas de una u otra
manera, contribuyen a generar un resultado determinado de interés para la
investigacion en cuestion.

En el caso que nos atafie, las condiciones vienen representadas por los
factores que componen la capacidad evaluativa (identificadas y desarrolladas
en el marco tedrico) y los resultados de interés son el uso final de las
evaluaciones y su calidad. Cada agencia, en nuestra aplicacion, despliega una
calificaciéon determinada en relacion tanto a las condiciones presentes como al
resultado. De esta forma, podremos comparar, por ejemplo, agencias que
muestren un resultado positivo (un gran uso de las evaluaciones que producen,
una gran calidad) a partir de una combinacion determinada de condiciones, con
otras agencias cuyo resultado no sea tan alentador (sus evaluaciones no
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influyen tanto en la organizacion) y que despliegan una combinacion diferente a
la anterior en cuanto a las condiciones presentes.

Con un sustento empirico soélido, QCA permite comparar todos los casos
(agencias) desvelando las combinaciones de condiciones que son necesarias
y/o suficientes para la obtencion del resultado de interés (uso de las
evaluaciones y calidad de las evaluaciones). Una condicion sera considerada
necesaria si ésta se encuentra siempre presente cuando ocurre el resultado.
Esta sera suficiente si, en contraste con lo anterior, siempre que la condicion
esta presente, entonces se produce el resultado (aunque puede ocurrir que
produciéndose el resultado, la condicion no esté presente).

Este tipo de analisis nos permite entender hasta qué punto una condicién juega
un rol determinante en la consecucion de un resultado particular. En el caso
que nos concierne, el marco tedrico explicativo de la capacidad evaluativa,
como se mostrard, no ha ponderado hasta qué punto los factores (que
conforman la capacidad evaluativa bien de forma individual o en combinacion
con otros factores) son necesarios y/o suficientes para que las evaluaciones
tengan calidad y sean utiles e influyentes en la toma de decisiones de las
organizaciones.

A partir de los resultados obtenidos con la aplicacion de la técnica QCA, se
elaborara un analisis detallado de las condiciones mas importantes para la
consecucién de los resultados, asi como de las agencias que, por los
resultados y combinacion de condiciones que ofrecen, sean mas interesantes
desde un punto de vista analitico.

Estructura

Para confirmar las hipétesis planteadas, se analizara detalladamente la relaciéon
existente entre los factores facilitadores para el desarrollo de la capacidad
evaluativa en el marco de NU y su grado de influencia en el uso y calidad de
las evaluaciones.

Asi, este trabajo se inicia con un primer capitulo donde se analiza el marco
tedrico existente sobre evaluacion y su utilidad. En concreto, se examinara el
concepto de utilizacibn en evaluacién desde su evolucion histérica, los
diferentes tipos de utilizacion que existen y como los debates conceptuales
actuales han evolucionado hacia un concepto mas multidimensional de la
evaluacion, donde ésta es parte integrante de un sistema de informacion que
nutre de forma sistematica la toma de decisiones.

El segundo capitulo se centra en el concepto de capacidad evaluativa,
revisando en detalle el marco tedérico en el que se ubica asi como las
definiciones existentes de dicho concepto y sus principales propositos.
Concretamente, se indagard sobre cudles son las relaciones existentes entre
evaluacion, conocimiento y capacidad evaluativa. A su vez, se procedera a la
descripcion de los enfoques participativos en el marco tedrico y su influencia en
la teoria existente asi como los modelos conceptuales mas relevantes de
capacidad evaluativa.
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El tercer capitulo describe como se desarrolla la funcion de evaluacion en el
Sistema de NU, cudéles son sus principios rectores, su marco normativo y, en
particular, los mecanismos existentes para el fortalecimiento de la capacidad
evaluativa y en consecuencia de las funciones de evaluacion.

En correspondencia con las hip6tesis a contrastar, en el cuarto capitulo se
desarrolla una propuesta de marco metodolégico para el analisis de la
capacidad evaluativa en el Sistema de NU. Para ello, se recogen los principales
factores identificados en el marco teodrico como relevantes para explicar
resultados positivos en las estrategias de capacidad evaluativa. Dichos
factores, teniendo en cuenta que nos encontramos en el ambito de aplicaciéon
del Sistema de NU, seran alineados consecuentemente con el marco de
normas y estandares UNEG.

A continuaciébn se procederd a la descripcion del método de analisis
comparativo cualitativo y, en concreto, se detallaran las razones que justifican
la eleccion de este método en la investigacion de la presente tesis. Ademas se
desarrollard paso por paso el procedimiento de puntuacién en escala difusa en
base a los indicadores seleccionados para realizar el analisis empirico de las
condiciones y resultados vinculados al marco teérico de la capacidad
evaluativa. Sin embargo, la descripcion detallada de las agencias objeto de
estudio en funcién de su mandato, gobernabilidad, marco estratégico, recursos,
funcién de evaluacion y proceso de revision por pares se ha trasladado al
Anexo 2 para facilitar la lectura y comprension del documento.

El capitulo quinto analiza los resultados obtenidos con el método de andlisis
comparativo cualitativo y, en base a estos resultados, se discute y se contrasta
la capacidad evaluativa de las instituciones objeto de andlisis en relacién a los
factores determinantes propuestos en el marco metodologico, examinando sus
efectos sobre el grado de influencia en el uso y la calidad de la evaluacion. La
informacion se analiza en base a la identificacion de relaciones causales para
las condiciones necesarias y suficientes.

El dltimo capitulo (capitulo sexto) desarrolla las conclusiones de la presente
investigacion y profundiza en los factores que fortalecen la capacidad
evaluativa y, por tanto, facilitan la calidad y el uso de la evaluacién como
practica sostenible capaz de influir en la toma de decisiones organizacionales.

Por dltimo, cabe mencionar que a lo largo de la tesis se ha hecho un uso no
sexista del lenguaje intentando dar presencia y voz al trabajo de investigacion y
analisis empirico realizado por las mujeres evaluadoras, muy presentes y
activas en la literatura y en la practica evaluativa.
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1. El valor de la evaluacion desde su utilidad
1.1. Laevaluacion como concepto general

A pesar de que el pensamiento evaluativo se puede considerar un aspecto
inherente a nuestra condicion humana, la evaluacién formal y sistematica - la
que se realiza desde la practica profesional - es un fenbmeno reciente que
tiene sus inicios en Estados Unidos en el siglo XX. Los campos de la educacion
y la salud fueron los primeros en incorporar estudios sistematicos de
evaluacion para valorar los resultados obtenidos en dichas areas. Asi,
investigadoras e investigadores como Weiss (1988a), Rossi et al. (2004) y
Patton (2008) han identificado y analizado estudios de evaluacion publicados
con anterioridad a 1950, principalmente provenientes de fundaciones privadas
de caracter social e instituciones ligadas a la salud y a la educacion.

Tal y como algunos manuales de evaluacion apuntan, no existe una definicion
comunmente aceptada de evaluacién (Shadish 1994) y las numerosas
definiciones existentes, reflejan no solo la variedad de aspectos inherentes a la
evaluacion que son destacados como primordiales, como su valor, utilidad o los
métodos utilizados (Alkin 2004), sino también la enorme diversidad de criterios
en cuanto a sus fundamentos tedricos (Sechrest 1994; Worthen 1999; Scriven
1994a) y sus resultados esperados (Scriven 1994b; Stufflebeam 1994).

Las perspectivas y definiciones sobre evaluacién son, por tanto, numerosas y
han sido tema de referencia y debate en numerosos manuales de evaluacion
(Vedung 1997; Clarke 1999; Rossi et al. 1985; Rossi et al. 2004). Uno de los
aspectos que recogen la mayoria de las definiciones es precisamente la
condicién de juzgar el valor o el mérito del objeto evaluado (Rist y Morras
2004). En palabras de Rist y Morras (2004, pag. 8), es “precisamente éste
aspecto valorativo el que se usa para diferenciar evaluacion de otras formas de
investigacion y monitoreo”.

En un intento de armonizar las diferentes definiciones en el ambito de la
cooperacion y la ayuda al desarrollo, el Comité de Asistencia al Desarrollo
(Development Assistant Committee, DAC) de la OECD define el término
evaluacién como:

a apreciacion sistematica 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, el impacto y la sostenibilidad para el desarrollo. Una evaluacion
debera proporcionar informacion creible y atil, que permita incorporar las
ensefanzas aprendidas en el proceso de toma de decisiones de beneficiarios y
donantes” (OECD 2000, pag. 21)

Esta definicion facilita el analisis de cuatro elementos clave de la evaluacion
desde un punto de vista conceptual. Los elementos son: 1) el objeto evaluado,
2) el foco de andlisis, 3) los principios, estandares y criterios evaluativos, y 4) el
propésito de la evaluacion. A continuacién, se procede a una breve descripcion
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de los elementos anteriores, con el fin de profundizar mas en el significado de
la evaluacion como concepto.

1. El objeto evaluado.

Las evaluaciones pueden ser clasificadas en funcion del objeto evaluado. Se
puede diferenciar asi entre las evaluaciones de politicas publicas y las
evaluaciones de programas o proyectos, las cuales de acuerdo con Patton
(1997) se corresponden con las intervenciones mas usuales y relevantes.

Evaluaciones de politicas publicas: Las politicas publicas en general recogen el
conjunto de objetivos, decisiones y acciones que lleva a cabo un gobierno con
el fin dltimo de solucionar los problemas que en un momento determinado tanto
la ciudadania como el propio gobierno consideran prioritarios (Tamayo Saez
1997). Asi, las politicas publicas se cristalizan en programas y proyectos a los
gue se les asignan recursos para su puesta en practica. Mientras que la politica
publica se desenvuelve en un plano mas general a nivel politico, los programas
se asientan en planes especificos de accion con mayor o menor capacidad de
dar solucion a problemas o necesidades determinadas (CIPPEC 2012).

Evaluaciones de programas y proyectos: los proyectos se refieren a
intervenciones individuales que persiguen alcanzar objetivos especificos a
partir de una serie de recursos definidos dentro de un calendario de ejecucion
(OECD 2000). Son considerados como la unidad minima de asignacion de
recursos para el logro de unos objetivos especificos y agrupados, constituyen
la categoria de programas. Los proyectos deben tener una poblacion objetivo
definida en funcion de la necesidad que se pretende satisfacer, una localizacion
espacial y tiempos de inicio y finalizacion predefinidos (Coen y Franco 2005).

La evaluacion de politicas publicas es una practica habitualmente vinculada al
ambito gubernamental dentro de la esfera estatal> mientras que las
evaluaciones de programas Yy proyectos se encuentran mas vinculadas a
esferas de caracter supranacional. Desde la emergencia de la amplia red
institucional a nivel internacional después de la Segunda Guerra Mundial, las
evaluaciones de programas y proyectos se han consolidado como una practica
mayoritariamente circunscrita al ambito de la cooperacion internacional al
desarrollo, tal y como se analiza en el capitulo 2 (apartado 2.2).

2. El foco de atencion.

En funcion de cual sea el foco de atencion de la evaluacion, bien sea su
proceso 0 sus resultados, la clasificacion méas relevante en la literatura
evaluadora ha sido la efectuada por Scriven en 1967. En dicha clasificacion,
Scriven plantea los siguientes dos tipos de evaluaciones:

2Aunque el término de politica publica ha sido tradicionalmente vinculado al ambito doméstico, es
importante destacar que en la Union Europea cada vez mas es mas frecuente encontrar que el desarrollo
de politicas publicas se realiza en la esfera comunitaria, lo que conlleva a que la practica evaluativa de
politicas publicas también se lleve a cabo a nivel europeo.
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Evaluacién formativa: Evaluacion formativa es aquella cuyo objetivo es mejorar
el desempefio del objeto evaluado. Esta, generalmente “se realiza durante la
fase de implementacion de un proyecto o programa” (OECD/DAC 2002, pag.
23). Tiene un caracter continuo, ligado a la implementacion del objeto de
estudio, con el fin de localizar deficiencias y desviaciones sobre los planes
previamente especificados cuando aun se esta a tiempo para remediarlas
mediante la introduccion sobre la marcha de las rectificaciones adecuadas. El
principal objetivo de la evaluacion formativa es la mejora del producto final y se
aleja de consideraciones sancionadoras (énfasis en el factor aprendizaje). En
ocasiones, también es llamada evaluacion de procesos.

En este sentido, es frecuente que las evaluaciones formativas sean llevadas a
cabo bien por personas de la propia organizacién, o bien por expertos
comisionados por los Organos responsables de la direccion y gestion del
programa evaluado, para poder asi llevar a cabo con mayor facilidad las
rectificaciones necesarias (Scriven 1991). Se puede afirmar que este tipo de
evaluacion representa una tarea que forma parte intrinseca del desarrollo del
objeto de estudio, es decir, del desarrollo del programa o proyecto evaluado.

Evaluacion sumativa: Evaluacion sumativa es aquella evaluacion que se realiza
al final de una intervencion para determinar en qué medida se produjeron los
resultados previstos. “El objetivo final de la evaluacion sumativa es
proporcionar informacion sobre el valor del programa” (OECD/DAC 2002, pag.
35). La evaluacion sumativa (también llamada evaluacion de resultados)
proporciona informacion sobre la eficacia del objeto evaluado, tratando de
dilucidar si éste ha conseguido cumplir los objetivos para los cuales fue
disefiado. Generalmente, la evaluacion sumativa se produce una vez el
programa, politica o proyecto ha terminado su ejecucion y, por tanto, los
resultados obtenidos son verificables. Los objetivos de la evaluacién sumativa
van asi vinculados a la rendicién de cuentas y normalmente es llevada a cabo
por personal externo para garantizar su independencia de las partes implicadas
en el objeto evaluado. Como denota Scriven, “la evaluacion sumativa es
realizada en ultima instancia para la toma de decisién, un ejercicio que necesita
de conclusiones evaluativas mas alla del desarrollo e implementacion del
objeto evaluado” (Scriven 1991, pag. 20).

En consecuencia, la principal diferencia entre ambos tipos de evaluacion
(evaluacién formativa y evaluacién sumativa) reside en la dimension temporal
(momento especifico en el que se desarrolla la evaluacién) y en el objetivo
planteado en relacion a la evaluaciébn en si misma. Para el caso de la
evaluacion formativa, el foco de atencidbn se centra en el proceso de
implementacion (momento en el que se realiza la misma) de cara a mejorar el
producto final, mientras que la evaluacion sumativa se desarrolla una vez
concluido el proyecto evaluado y se centra en los resultados obtenidos de cara
al establecimiento de juicios de valor sobre la intervencion evaluada para la
consecuente rendicidn de cuentas.

La validez y relevancia de esta clasificacion (formativa o sumativa) no ha

estado exenta de debate (Cronbach et al 1980; Scriven 1991). Mientras que
Scriven es firme defensor de esta clasificacion en cuanto a que ‘todo lo que no
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sea evaluacion formativa, es evaluacion sumativa”, asi como de la importancia
de la evaluacion sumativa frente a la formativa ya que para él “la evaluacion
formativa no merece la pena a no ser que al menos sirva como preambulo de
una buena evaluacidbn sumativa” (Scriven 1991, pag. 53); Cronbach, en
contraste, ha manifestado su preferencia por la evaluacion formativa al
considerar ésta de mayor utilidad para el éxito de los programas y proyectos
evaluados asi como para las instituciones que los implementan (Cronbach et al.
1980).

Otros autores, sin embargo, entre los que se encuentran Patton (1996) y Chen
(1996), consideran que esta clasificacion puede resultar demasiado rigida e
incluso incompleta, y que ambas categorias (sumativa y formativa) no son
necesariamente excluyentes. En este debate, Rossi et al. (2004) introducen un
tipo adicional de evaluacién, la Evaluacion Prospectiva, la cual tiene como
objetivo valorar la posibilidad de obtener resultados positivos de proyectos,
programas o politicas que todavia no estan en ejecucion. Es similar a lo que
podria considerarse como ’examenes de evaluabilidad’. Este tipo de
evaluaciones se sustentan en los hallazgos procedentes de evaluaciones
anteriores, los cuales aportan elementos importantes para estimar en qué
medida se podran obtener resultados positivos del proyecto o programa
evaluado. En este sentido, es frecuente que este tipo de evaluaciones incluyan
una reconstruccion del proceso de elaboracion del programa evaluado y
recopilen resultados procedentes de experiencias similares implementadas en
contextos afines.

3. Evaluacion de evaluaciones (meta-evaluacion).

Independientemente de las clasificaciones anteriores, la practica evaluativa se
ha expandido en relacion a su unidad de andlisis. Asi, mas all4 de estudiar
politicas, programas y proyectos, una linea de accién dentro de este campo de
las evaluaciones, se concentra en evaluar las propias evaluaciones en si
mismas y, en definitiva, la propia practica evaluativa. Son las denominadas
meta-evaluaciones.

Es dificil afirmar con certeza donde y cuando se origina el termino de ‘meta-
evaluacion’. Scriven en 1967 y posteriormente en 1991 define meta-evaluacion
como la evaluacion de evaluaciones e indirectamente como la evaluacion de
evaluadores. De acuerdo a Scriven, “las meta-evaluaciones representan una
obligacion cientifica e incluso ética, debido a la trascendencia que la préactica
evaluativa puede llegar a tener en el funcionamiento de instituciones clave en
nuestra sociedad, las cuales, en Ultima instancia, producen resultados que
afectan al bienestar de las personas” (1991, pag. 228). La meta-evaluacion es
comunmente considerada como una investigacion sistematica cuyo objetivo es
emitir un juicio acerca de la calidad y de los méritos de las evaluaciones.

Entre las primeras publicaciones sobre meta-evaluaciones se destaca la serie
de articulos editados por Niemiec y Walberg en 1992. Estos analizaban un total
de trece evaluaciones de programas educativos realizadas entre 1975 y 1987
en los que se habia introducido herramientas informaticas (computer assisted
instruction) como parte del étodo de aprendizaje. Los articulos incluyeron un
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analisis de las fortalezas y debilidades de los procesos evaluativos
desarrollados en dichos ambitos educativos con el fin de mejorar la practica
evaluativa en si misma. Posteriormente, la Revista Americana de Evaluacién
(American Journal Evaluation) introdujo en 1999 una seccion llamada
‘Evaluando Evaluaciones’ (evaluating evaluations) que pretendia incorporar
articulos relacionados con meta-evaluaciones en diversas areas de interés. Tal
y como se describe en la introduccién de la seccion, se trataba de mejorar la
practica de la evaluacion a la vez que demostrar la utilidad de las meta-
evaluaciones.

Existe cierta confusion entre la definicibn de meta-evaluacién y sintesis de
evaluaciones. Algunos estudios se autodenominan meta-evaluaciones cuando
en realidad son mas analiticos evaluativos (Ashworth et al. 2004). Para
diferenciarlos, Stuffebeam y Shinkfield (2007) puntualizan que las meta-
evaluaciones analizan el mérito y el valor de las diferentes evaluaciones,
mientras que la sintesis de evaluaciones es mas un resumen de un grupo de
estudios de evaluacibn que poseen un patrén comun en algin punto del
proceso de investigacion.

Profundizando en esta linea, Stufflebeam y Shinkfield en 2007 distinguen dos
tipos de meta-evaluaciones: las meta-evaluaciones proactivas, las cuales se
realizan por expertos externos a un proceso determinado de evaluaciéon para
ayudar al equipo evaluador a realizar de forma mas informada y contrastada su
tarea de disefiar e implementar la evaluacion asignada. Esta practica se alinea
con las evaluaciones formativas anteriormente mencionadas, ya que los
insumos de la meta-evaluacion seran empleados por los propios evaluadores
para mejorar el proceso evaluativo en el cual se encuentran inmersos. En
contraste, las meta-evaluaciones retroactivas ofrecen resultados a una
audiencia diferente. Son aquellas que sirven principalmente para facilitar a los
clientes o en general a los receptores de la meta-evaluacion (por ejemplo
donantes u 6rganos de gobierno en el caso de las NU), la valoracion de la
practica evaluativa (representada por un conjunto determinado de
evaluaciones), una vez que las evaluaciones correspondientes han concluido.
Este ultimo tipo es analogo a las evaluaciones sumativas.

Independientemente del tipo de meta-evaluacion, el fin dltimo de éstas consiste
en mejorar la practica evaluativa. Stufflebeam, en este sentido afirmé en 1987
que el objetivo de la meta-evaluacion es asegurar la calidad de los servicios
evaluativos, evitar practicas ilegales o que no son de interés publico, sefialar el
camino para el perfeccionamiento de la profesion de evaluacion y promover
una mayor comprensién de la practica evaluativa” (1987, pag. 52).

4. Caodigos normativos, principios y criterios evaluativos
Para discernir el concepto general de evaluacion hay que observar con
detenimiento los cédigos normativos, principios y criterios evaluativos que rigen

la practica evaluativa y que forman parte intrinseca de la misma.

El término codigo hace referencia al conjunto de reglas o preceptos que rigen el
funcionamiento de cualquier institucion. En el campo de la evaluacién se
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mantiene esta idea y a nivel orientativo dentro de esta categoria se incluyen: i)
los principios (principles), los cuales son consideraciones de tipo ético y moral
que manifiestan como deben comportarse los evaluadores; ii) los estdndares
(standards), que estan mas enfocados a los requisitos que debe cumplir una
evaluacion de calidad; vy iii) las orientaciones (guidelines), que son un conjunto
de disposiciones que exponen la mejor manera de cumplir con los estandares y
con los principios (Bustelo 2004).

En la préactica evaluativa, la division de la categoria de codigos explicada
anteriormente (en principios, estandares y orientaciones) no siempre es
adoptada por las organizaciones y, con cierta frecuencia, la linea divisoria entre
las diferentes subcategorias es difusa. Aquello que para una organizacion es
considerado un principio, en otra, puede haber formar parte de sus estandares
y viceversa, lo que contribuye a generar cierta confusion en este campo. En
ocasiones, también es dificil diferenciar entre principios y orientaciones dentro
de un mismo organismo.

Generalmente, los cédigos normativos tienen una misma audiencia unida por
su especialidad profesional (por ejemplo, el codigo ético en periodismo o
abogacia). Este es uno de los puntos donde un cédigo se diferencia de una
politica. Mientras que los cédigos normativos dirigen sus preceptos,
generalmente de trasfondo ético, a una audiencia que puede cubrir diferentes
instituciones que desempefian funciones en una misma area, la politica va
generalmente destinada a individuos pertenecientes a una misma institucion.
Asi, los principios, estandares y orientaciones en ocasiones se convierten en la
fuente de la que se nutren o derivan las politicas institucionales.

Tal y como describe Bustelo en 2004, la primera funcién de los coédigos
normativos en el ejercicio de una actividad profesional, también conocidos
como coédigos deontoldgicos, consiste en introducir un componente ético de
conducta dentro de la actividad profesional en cuestion. La segunda funcién se
centra en la creacion de un sentido de pertenencia e identificacibn a una
determinada comunidad profesional.

El surgimiento de codigos de evaluacion ha estado intrinsecamente relacionado
con un mayor grado de institucionalizacién y consolidacion profesional de la
funcion de evaluacion (Ballart 2003). A la cabeza en el desarrollo de codigos en
este ambito, se encuentran paises como Estados Unidos, Canada, Noruega,
Australia, Japon y el Reino Unido, los cuales se caracterizan por ser paises con
amplia experiencia en la evaluaciéon de politicas educativas y sociales y, a su
vez, por ser importantes donantes en el ambito de la cooperacion para el
desarrollo, tanto a nivel nacional como a través de su participacién en
organizaciones multilaterales.

El primer cédigo normativo en el area de evaluacion de alcance nacional tuvo
lugar en los Estados Unidos en 1981 y fue establecido por el Comité Conjunto
de Estandares para la Evaluacion de la Educacién (Joint Comittee on
Standards for Educational Evaluation). Este amplio codigo de conducta que
cubria el sector educativo del pais, fue posteriormente revisado en 1994 y en
2011 y actualmente se encuentra en vigor. Por su parte, la Asociacion
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Americana de Evaluacién (1994, revisada en 2004)3, la Asociacion Canadiense
de Evaluacion*(1996), la Asociacién Australiana de Evaluacién® (1997), y otras
asociaciones en Europa como la Sociedad de Evaluacion alemana (2001),
francesa (2003) y britanica (2004)° lanzaron sus propios codigos normativos.

A nivel internacional, los Principios para la Evaluacion de la Cooperacion al
Desarrollo (1991)’del Comité de Asistencia Técnica (Development Assistant
Committee) de la OECD (OECD/DAC) han guiado las evaluaciones impulsadas
por numerosas instituciones de asistencia para el desarrollo, entre las que se
incluyen agencias de cooperacion gubernamental como el Departamento para
el Desarrollo Internacional del Reino Unido (DFID), la Agencia Alemana de
Cooperacion Técnica (GTZ), la Agencia Noruega de Cooperacion al Desarrollo
(NORAD) y la Agencia de Cooperacion Internacional de Japon (JICA) entre
otras. A su vez, dichos principios han servido como base para la formulacion de
las normas y estandares de otras organizaciones multilaterales como las del
Sistema de Naciones Unidas en 2005, desarrolladas por la UNEG.

Ademas de los codigos y principios normativos, en un analisis exhaustivo del
concepto general de evaluacion cobran a su vez especial relevancia los
denominados criterios de evaluacién. Desarrollados por la OECD/DAC (OECD
1991, 2000), éstos representan una serie de puntos criticos a considerar para
poder emitir de forma sustentada un juicio de valor sobre las intervenciones
evaluadas. Asi la OECD/DAC define los siguientes 5 criterios evaluativos:

Pertinencia: Medida en que los objetivos de una intervencion para el desarrollo
son congruentes con los requisitos de los beneficiarios, las necesidades del
pais, las prioridades globales y las politicas de los asociados y donantes.

Eficacia: Medida en que se lograron o se espera lograr los objetivos de la
intervencidn para el desarrollo, tomando en cuenta su importancia relativa.
También considerada como una medida del alcance de los objetivos de una
actividad sin tener en cuenta los costes en los que se incurre para obtenerlos
(Alonso y Mosley 1999).

Eficiencia: Medida en la que los recursos e insumos utilizados (fondos, plazos)
se han transformado en resultados especificos. Optimizar la eficiencia contiene
un matiz diferenciador con respecto al punto anterior (eficacia) al implicarla
bausqueda de una combinacion 6ptima de recursos financieros, materiales,
técnicos, naturales y humanos que permitan obtener los resultados previstos
(Alonso y Mosley 1999).

Impacto: Efectos de largo plazo positivos y negativos, primarios y secundarios,
producidos directa o indirectamente por una intervencion, de forma
intencionada o involuntaria. La complejidad de aplicar este criterio en el
desempeiio de una evaluacion se deriva de la amplitud del propio concepto de

3Guiding Principles for Evaluators, de la Asociacion Americana de Evaluacion.

4Guidelines for Ethical Conduct, de la Sociedad Canadiense de Evaluacion.

5Guidelines on Ethical Conduct of Evaluation, de la Sociedad Australasiatica de Evaluacién.
Shttp//www.sfe.asso.fr, http//www.degeval.de y http//www.evaluation.org.uk

"Principles for Evaluation of Development Assistance 1991 OECD
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impacto y de la consideracion por parte del mismo de efectos involuntarios no
necesariamente faciles de identificar. De acuerdo con Alonso y Mosley (1999,
pag. 284), “medir el impacto de una evaluacion no se limita al estudio del
alcance de los efectos previstos, tampoco no se circunscribe al analisis de los
efectos deseados y no se reduce al estudio de dichos efectos sobre la
poblacion beneficiaria. Tiene un alcance mayor que incluye eventuales efectos
imprevistos, no deseados y que afectan a otros colectivos diferentes de la
poblacion meta”.

Sostenibilidad: Este criterio, considerado ampliamente por la mayoria de los
actores involucrados en el sector de la cooperacion al desarrollo, hace
referencia al grado en el que los efectos positivos derivados de la intervencion
en cuestion, perduran una vez que se ha retirado la ayuda y la intervencion en
si misma ha concluido.

5. El propdsito de la evaluacion

Definir con claridad a priori el propdsito que persigue una evaluacion
determinada, aunque aparentemente pueda parecer algo elemental, no
siempre es evidente y representa un punto crucial para a posteriori determinar
el valor de la evaluacién en si misma. Patton sostiene que “tener claro cuéal es
el propdsito de una evaluacion es algo fundamental para una posterior
evaluacion de la propia evaluacion, al ser éste un punto de referencia crucial
para nuestra propia rendicion de cuentas” (Patton 2012, pag.113)

El conocimiento del proposito por el que se hace la evaluacion lleva
directamente a la identificacién de quién es el usuario final de la informacion
proveniente de la evaluacibn. Como Alkin menciona, una de las primeras
preguntas a realizarse ante el disefio de una evaluacién es: “Evaluacion:
¢ Quién la necesita? ¢ A quién le importa?” (Alkin 1975, titulo del articulo). De la
misma manera, el propoésito de la evaluacion esté relacionado con su potencial
utilizacion: “el propdsito por el que se haga una evaluacion, condiciona el uso
gue se haga de ella” (Chelimsky 1997, pag.18).

La relacion entre las tres variables mencionadas (propdsito, usuario y uso de la
evaluacion) es mas clara cuando se desgranan los principales propdésitos
comunmente aceptados por la literatura evaluadora (Scriven 1991, Vedung
1997). La literatura recoge asi cuatro posibles propésitos generales de una
evaluacion: i) la rendicion de cuentas, ii) la mejora del objeto evaluado, iii) la
generacion del conocimiento y iv) motivos estratégicos. A continuacién, nos
centramos brevemente en cada uno de ellos:

La rendicidon de cuentas: Segun Vedung, en las evaluaciones orientadas a la
rendicion de cuentas, “la informacion y los juicios evaluativos se producen para
tomar decisiones en torno a la continuacién, expansién, reduccién o
cancelacion de un programa” (Vedung 1997, pag. 102).

La integracién de este concepto en la practica evaluativa tiene su origen en los
afios 70, cuando la limitacidbn de recursos en tiempos de crisis economica
demandaba la necesidad de aplicar en la evaluacion, estandares propios del
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sector privado relacionados con la valoracion del rendimiento y la medicion de
resultados obtenidos en las instituciones publicas (Blalock 1999, Davies 1999).
Pese a cierto grado de vaguedad inherente al concepto de rendicion de
cuentas, es bastante improbable encontrar opositores a la rendicion de cuentas
como un propoésito legitimo de la practica evaluativa, especialmente al
movernos en entornos con recursos finitos. Como Cronbach ya identifico en
1980: “aunque sea algo indefinido y sus consecuencias estén todavia sin
examinar, la rendicion de cuentas es percibida positivamente. ¢Hay alguien
gue se atreva a oponerse a la rendicion de cuentas?” (Cronbach et al., 1980,
pag. 133)

Evaluadores y evaluadoras como Charlton 2002, Greene 1999 y Perrin 2007
han ahondado en la indefinicién del concepto de rendicion de cuentas y hacen
una distincion entre una concepcion tradicional vinculada a la democracia
participativa y otra mas tecndcrata. En este sentido, coinciden en que la
rendicion de cuentas ha ido gradualmente perdiendo su tradicional énfasis en el
reconocimiento de que existe una responsabilidad comun en las decisiones
propias de un entorno de gobernabilidad democratica, transitando hacia una
concepcién mas tecnocratica, donde la rendicion de cuentas principalmente
implica el establecimiento de controles y regulaciones que eviten un uso
inapropiado de los recursos.

Desde esta Ultima perspectiva tecndcrata, las evaluaciones orientadas a la
rendicion de cuentas y, por tanto, a comprobar el grado de eficacia y eficiencia
en el que los recursos han sido gestionados por sus responsables, suelen ser
evaluaciones de tipo sumativas (Rossi et al. 2004). Los hallazgos de este tipo
de evaluaciones a menudo son puestos a disposicion de los equipos
responsables de la toma de decisiones para facilitar el control y la fiscalizacion
de los recursos de cara a ejercer una valoracion final sobre la pertinencia del
programa o proyecto en cuestion. La independencia e imparcialidad del equipo
evaluador suele ser un requisito fundamental para la validez de las
evaluaciones orientadas a la rendicion de cuentas.

La mejora del programa: En contraste con el punto anterior, mejorar el objeto
evaluado se constituye a menudo como el propdésito fundamental de la practica
evaluativa. “La evaluacion aspira a guiar al programa evaluado en su
perfeccionamiento y desarrollo” (Vedung 1997, pag.110). Perfeccionar el
programa o proyecto evaluados antes de su finalizacion esta tradicionalmente
ligado en la literatura a las evaluaciones formativas (Rossi et al 2004,
Chelimsky 1997, Patton 2008).

El destinatario de este tipo de evaluaciones es habitualmente el propio equipo
de gestion del programa o proyecto evaluado. Generalmente, en evaluaciones
formativas, el equipo evaluador trabaja de manera cercana a los gestores del
objeto evaluado, tanto en el disefio de la evaluacion como en el desarrollo de la
misma y en la puesta en marcha de sus recomendaciones. En este sentido, la
comunicacion entre los equipos de evaluacion y de gestion del programa es
frecuente y tiene un caracter mas informal que en la evaluacién destinada a la
rendicion de cuentas (Rossi et al. 2004).
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La generacion de conocimiento: En ocasiones, la practica evaluativa se
distancia de la casuistica particular de los objetos evaluados y persigue inferir
sus hallazgos en disciplinas epistemoldgicas de interés para instituciones y
organismos que las desempefian. Estas evaluaciones son consideradas
“‘investigacion fundamental que persigue incrementar el conocimiento general
de una realidad determinada” (Vedung 1997, pag. 110).

En un contexto organizacional, el gran desafio de las evaluaciones que
persiguen este propasito, estriba en su capacidad de transformar sus hallazgos
en conocimiento habilitando asi a los destinatarios de la evaluacidén para tomar
acciones adecuadas.

Nonaka y Takeuchi (1999) consideran que el conocimiento, aunque similar a la
informacion en algunos aspectos, mantiene diferencias sustanciales con ésta
dltima. Entre ellas, se destaca que mientras que la informacién en si misma es
a menudo factual y carece de propdsito, el conocimiento va mas alld y
nutriendose de informacion, ofrece una intencién, una perspectiva y una
postura sobre un area particular, la cual nos habilita a iniciar un curso de accion
determinado para afrontar situaciones en areas particulares.

Tal y como Patton (2002) sugiere, una de las grandes lecciones de la ultima
década es que gestionar informacibn no es lo mismo que gestionar
conocimiento. La gestion del conocimiento es un proceso colaborativo que
persigue lograr resultados tanto en productividad como en innovacion. En
contraste, la gestion de la informacion se limita a recopilar, procesar datos. La
gestion del conocimiento incrementa nuestra capacidad para la toma de
decisiones adecuadas (Executive Edge Journal 1998).

De acuerdo con su naturaleza racional, el conocimiento, segun describe
Palacios-Maldonado (2000), puede ser clasificado en diferentes categorias.
Existe asi: i) el conocimiento proposicional orientado a comprender el objeto de
estudio; ii) el conocimiento procedural, enfocado en los factores y procesos
que describen el medio para alcanzar un fin; iii) el conocimiento del
descubrimiento, centrado en las raices de los acontecimientos estudiados y
finalmente; y iv) el conocimiento contextual que, como su nombre indica,
contribuye a entender los aspectos que rodean al objeto de estudio. Cada una
de estas categorias se transmite de un individuo a otro a través de diversos
medios y es precisamente su transferibilidad la caracteristica que hace del
conocimiento un objeto de aprendizaje.

En relacion a este ultimo punto, una parte muy importante de la literatura
especializada coincide en afirmar que el elemento clave para definir la
transicion entre conocimiento y aprendizaje es el cambio (Moxnes 1981).
Existe, por consiguiente, un cierto consenso en relacién a la idea de que el
aprendizaje es un proceso a traves del cual el sujeto modifica su
comportamiento y desarrolla o adquiere nuevas formas de actuacién (Palacios -
Maldonado 2000). El nuevo conocimiento asi generado se incorpora al ejercicio
l6gico de cada persona y modifica sus reglas de decision y conducta. La
capacidad de aprendizaje se desarrolla cuando las personas crean una nueva
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mentalidad, cambian la manera de entender las cosas y afrontan las
dificultades de una manera distinta.

El aprendizaje organizacional, o la capacidad de un organismo de cambiar su
‘modus operandi’ para afrontar nuevos retos, es mas factible en aquellas
organizaciones que persiguen generar nuevos conocimientos, con frecuencia a
través de la practica evaluativa (Learning Organizations). Tal y como resume
David Garvin (1993): “Una organizacion que aprende es una organizacion
capaz de establecer, adquirir y transferir conocimiento y, por tanto, capacitada
para modificar su comportamiento en base a nuevo conocimiento adquirido”
(Garvin 1993, pag. 51).

Las evaluaciones orientadas a la generacion de conocimiento son
frecuentemente llevadas a cabo por agencias gubernamentales o asociaciones
afines, vinculadas a la investigacion de problemas sociales con el objetivo de
proponer nuevos enfoques o interpretaciones sobre fendmenos de interés. Este
tipo de evaluaciones, puesto que estan dirigidas a hacer contribuciones al
conocimiento cientifico y social asi como a generar una base importante para la
innovacion, suelen desarrollarse con métodos de investigacion rigurosos,
alineados con estandares académicos. Sus hallazgos se diseminan en revistas
cientificas acreditadas y, en general, en medios relacionados con el mundo
académico (Rossi et al. 2004).

Motivos estratégicos: En ocasiones, las evaluaciones pueden perseguir fines
utilitaristas que responden a motivos estratégicos de la gerencia de una
organizacion. Cuando este propésito predomina, nos encontramos ante
evaluaciones que esconden a menudo informacion relevante del programa
evaluado para sobresaltar una imagen preconcebida del mismo (al servicio del
motivo estratégico que persigue la evaluacion) y en general dar una apariencia
disfrazada de la realidad que permita justificar, en definitiva, una serie de
acciones determinadas (Vedung 1997). En ocasiones, los motivos estratégicos,
o también la existencia de ‘agendas ocultas’ como las denomina Rossi et al.
(2004), persiguen que se utilicen los hallazgos de una evaluacion para
fundamentar y justificar una opinién arbitraria no necesariamente basada en
evidencias y las acciones que de la misma se deriven.

Comunmente, este tipo de uso, también llamado simbdlico, se produce cuando
bien los responsables politicos, los equipos directivos y/o el personal
involucrado en el programa persiguen objetivos predefinidos sobre el futuro del
objeto de estudio y utilizan a la evaluacion para legitimar su decision e
incrementar adherentes a la misma. Es decir, la evaluacion se convierte en un
instrumento de legitimizacién y persuasion.

Cuando el propdésito ultimo de la practica evaluativa responde a motivos
estratégicos, el equipo evaluador se puede encontrar ante un problema ético al
incrementarse sustancialmente el riesgo de que su integridad profesional se
vea comprometida (Rossi et al. 2004)8.

8Los motivos estratégicos son considerados ejemplos de mala utilizacion. Mas adelante se explica en
detalle este concepto (apartado 1.5).
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1.2. La utilizacién en evaluacién

En el apartado anterior se relatan los diferentes propdésitos de la préactica
evaluativa, entre los que destacan la rendicion de cuentas, la mejora del
programa evaluado y la generacion de conocimiento. Estas finalidades que, en
ocasiones, se presentan de forma combinada, son todas ellas importantes y
beneficiosas para los grupos de interés del programa evaluado en particular.

Sin embargo, ademas de definir con claridad el propdésito de la practica
evaluativa, es fundamental analizar si los resultados que ésta arroja son
realmente utilizados por los destinatarios de la evaluacion. El uso de las
evaluaciones ha generado diversas teorias y ha sido objeto de amplia
investigacion e intenso debate. De hecho, probablemente el uso de la
evaluacion sea el area donde mas se ha investigado en la literatura sobre
evaluacion (Christie 2007; Henry y Mark 2003a).

La mayoria de las investigaciones realizadas sobre la practica evaluativa
destinan importantes esfuerzos a analizar aquellos factores que facilitan el uso
y la aplicacion de las recomendaciones que emanan de las evaluaciones
(Preskill y Caracelli 1997). Incluso para algunas evaluadoras como Carol Weiss
éste es un aspecto fundamental: “La utilizacion lo es todo en evaluacién”
(Weiss 2004, pag. 161). Tanto es asi, que otros autores y autoras consideran
que las evaluaciones deben ser juzgadas en base a la utilizacion que se haga
de ellas (Patton 2008; Pawson y Tilley 1997; Torres et al. 1996).

Sin embargo, analizar la utilizacion de las evaluaciones no es un tema sencillo
de abordar. Los matices han cobrado importancia en esta area de
investigacion, donde incluso existe divergencia de opiniones en cuanto a si los
términos ‘uso’ y ‘utilizacion’ poseen el mismo significado. De esta forma, la
terminologia empleada en evaluacion ha sido en si misma un importante tema
de investigacion y reflexion, incluyendo los conceptos y términos que rodean al
uso/utilizacion de las evaluaciones (Hopson 2000). A pesar de esta
controversia, adelantamos ya que en este trabajo, se emplearan ambos
términos de forma indistinta.

En este sentido, mientras Weiss (1980) abog6 por emplear el término ‘uso’ al
entender que éste mostraba de forma més explicita el caracter no episddico (no
ad hoc) de las evaluaciones, Patton (2008), por su parte, considera que el
término ‘utilizacion’ es mas apropiado al reflejar mejor el valor agregado de los
propios procesos inherentes de la practica evaluativa. Saunders (2012) matiza,
a su vez, que el término utilizacion incide en la intencionalidad teorica, la cual
estd implicita en el disefio de una evaluacién, mientras que el término uso se
enfoca en la capacidad institucional para poner en practica los hallazgos,
procesos o productos generados a través de la evaluacion.

Méas alla de la discusion anterior, la literatura recoge diferentes posibles usos o
tipos de utilizacion en relacion a los resultados de una evaluacion. Por citar
algunos, puede considerarse que las evaluaciones son utilizadas cuando se
producen acciones que ocurren como resultado directo de ellas (uso
instrumental), o cuando sus resultados han servido para aprender sobre el
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programa, sus participantes, operaciones o0 efectos particulares (uso
conceptual). A su vez, los usos de las evaluaciones pueden ser intencionales
(normalmente se corresponden con los usos definidos en la fase de disefio de
la evaluacion) y también la evaluacion puede generar usos no intencionales.

La responsabilidad en el uso de las evaluaciones ha sido también un elemento
qgue ha ido evolucionando a lo largo de los afios. Originalmente se consideraba
que el uso de la evaluacion era algo completamente desvinculado de las
responsabilidades del evaluador/a, mientras que teorias mas recientes se
inclinan por un tipo de evaluador/a que tiene un rol mas activo sobre el uso que
se deriva de su trabajo. Ademas de este cambio en cuanto al rol del
evaluador/a, las teorias mas actuales sobre el uso de las evaluaciones
consideran la necesidad de un replanteamiento del concepto del uso hacia otro
concepto denominado ‘influencia’, donde se puedan incluir aspectos
considerados hasta el momento de ‘segunda categoria’, como los efectos no
intencionados de las evaluaciones y aquellos que evolucionan gradualmente a
lo largo del tiempo (Kirkhart 2000).

Esta evolucién hacia una mayor responsabilidad de la persona que realiza la
evaluacion ha derivado en la necesidad de entender y explicar los elementos
que contribuyen a la utilizacibn de la evaluacion dentro del sistema de
conocimiento de las organizaciones. Asi, cada vez es mas evidente que las
evaluaciones en si mismas como précticas aisladas, tienen pocas
posibilidades de generar cambios y de ser utlizadas, a no ser que la
informacion generada se transmita adecuadamente. En definitiva, se trata de
que las evaluaciones no sean concebidas como meros estudios aislados e
independientes sino que formen parte de un sistema estructurado de
aprendizaje prolongado en el tiempo.

Para comprender los términos de este debate conceptual y la evolucién de la
cuestion de la responsabilidad en el uso de las evaluaciones es preciso hacer
una referencia especifica, aunque breve, a la evolucion de la préactica de la
evaluacion. Este repaso nos permitira constatar como el uso de las
evaluaciones se ha convertido en un tema de interés particular en la literatura
especializada desde que la evaluacion comenzara a ser considerada como una
practica de especial relevancia en la década de los 70. Asi, a lo largo de los
afos, el significado del término uso o utilizaciébn de la evaluacion ha
evolucionado desde una perspectiva simple a una mas sofisticada y
multidimensional.

A partir de la segunda mitad de la década de los afios 60, la practica evaluativa
adquiere especial relevancia en Estados Unidos, al constituirse ésta como una
actividad a cargo del estado, orientada a valorar el rendimiento del presupuesto
invertido en programas y servicios de indole social. Asi, se puede afirmar que
la demanda de la evaluacion como actividad sistematica crece en paralelo al
incremento de los programas gubernamentales de bienestar social (Shadish y
Luellen 2005, House 1993). En particular, el gobierno estadounidense impulsé
numerosos programas en diversos ambitos como el de salud, vivienda y trabajo
con el fin de reducir los niveles de pobreza existentes en agquel momento.
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En la década de los afios 70, el incremento de la inflacién y de los impuestos
producidos en el marco de la crisis del petrdleo produjo un notable descenso en
el desarrollo de los programas de carécter social, lo que disminuyé también la
intensidad de la practica evaluativa. Ante la escasez de recursos
gubernamentales, las evaluaciones se convirtieron fundamentalmente en
herramientas orientadas a justificar el uso de los recursos empleados con el
propésito de rendir cuentas (accountability) y valorar el mérito de los programas
evaluados. Asi, las evaluaciones servian como instrumentos que guiaban la
asignacion de fondos en nuevos programas gubernamentales. En definitiva, se
promovia en este periodo un uso instrumental de las evaluaciones.

En cuanto al rol del evaluador/a, existia una concepciéon generalizada de que la
responsabilidad de los y las investigadores/as (todavia el término evaluadores
no era muy empleado) se centraba unicamente en el disefio de los estudios de
evaluacion, la correspondiente recoleccion de datos y la publicacién posterior
de los hallazgos.

Asi, se eximia a la persona profesional encargada de la evaluacion de
cualquier responsabilidad relacionada con el uso posterior de los resultados,
responsabilidad que, por otro lado, recaia en el nivel de la gerencia o toma de
decisiones, es decir, en las instituciones gubernamentales que aprobaban los
programas de caracter social que eran evaluados. Los criterios para valorar la
calidad de las evaluaciones en si mismas se asentaban en las practicas
académicas vinculadas a las ciencias sociales, destacando la importancia que
se otorgaba al rigor metodoldgico que permitia inferir conclusiones robustas y
contrastables. En contraste, el grado de atencibn que se otorgaba al
seguimiento realizado a los resultados de la evaluacibn era menor y
fundamentalmente estaba excluido de los procesos anteriores.

En consecuencia, a finales de los afios 70 emergen posiciones criticas ante la
escasa utilizacién de los resultados y hallazgos que generaba la préactica
evaluativa, poniendo asi en evidencia la insuficiente capacidad de los métodos
de investigacion en si mismos para ejercer cierta influencia en los procesos de
toma de decisiones. Por el contrario, se hizo cada vez mas patente el hecho de
que las evaluaciones, para ser efectivas, requerian de algo méas que
simplemente generar informaciéon de calidad a través de practicas de
investigacion adecuadas.

En este contexto, crece el interés por identificar los factores que inciden en un
mayor uso de las evaluaciones asi como por dilucidar las responsabilidades
que cada parte interviniente tiene en las diferentes etapas del proceso
evaluativo. Asi, por primera vez, empezdé a emerger cierto grado de
conformidad con la idea de que los equipos de evaluacion también podian
‘rendir cuentas’ por el uso de los resultados que las evaluaciones realizadas
producian, de la misma manera que el personal a cargo de los programas
evaluados debian rendir cuentas por la ejecucion de sus propios programas. Es
decir, se plantea una concepcion de la evaluacion que trasgrede los limites
hasta entonces vigentes, convirtiéndose ésta en un proceso informativo
continuo donde tanto los y las evaluadores/as como el personal del programa
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asumen un grado de responsabilidad compartido en generar, transmitir y
gestionar la informacién proveniente de la evaluacion.

Este nuevo rol del evaluador/a que se extiende mas alla de garantizar el rigor
metodologico de la evaluacibn y que le otorga un cierto grado de
responsabilidad por el uso de la misma, supuso un claro incremento del
protagonismo de los y las evaluadores/as y, a su vez, la necesidad de
establecer mecanismos que fiscalizaran su actuacion. Asi surgen los siguientes
interrogantes: ¢ quién evaluard a los y las evaluadores/as?, ¢ bajo qué criterios
se evaluara el grado de atencion otorgado a la evaluacion? Y, en caso de ser
éste insuficiente, ¢,cudl serd el grado de responsabilidad del evaluador/a?

De forma simultanea, se produce un intenso debate entre las corrientes de
evaluacion denominadas ‘experimentalistas” y ‘naturalistas’. La primera se
concentraba en juzgar los méritos de la practica evaluativa a partir de criterios
vinculados al rigor metodoldgico empleado, mientras que la segunda iban mas
alld y consideraba. otros aspectos como el grado de participacion de las
diferentes partes intervinientes en el proceso evaluativo e, incluso, criterios de
caracter ético, como el nivel de objetividad e imparcialidad del trabajo de
evaluacion y de sus hallazgos.

Este debate, asi como el incremento del protagonismo del evaluador/a
mencionado anteriormente, derivd en la necesidad de desarrollar unos
estdndares de evaluacibn que no solo resolvieran las tensiones entre
experimentalistas y naturalistas (Patton 2008), sino que, a su vez, sirvieran de
referencia para delinear las responsabilidades y los roles de la profesion de la
evaluacion y del resto de las partes vinculadas con la practica evaluativa.

Los afios 80 representan, asi, un periodo crucial para la conformacion de la
evaluacion como disciplina profesional propia. En estos afios, surgen
agrupaciones de especial relevancia para la practica evaluativa que
contribuyeron al desarrollo de estdndares de evaluacion. Asi, en 1984, la
Sociedad de Investigacion en Evaluacién (Evaluation Research Society) y la
Red de Evaluacion (Evaluation Network), ambas de Estados Unidos, se unen
para dar lugar al nacimiento de la Sociedad Americana de Evaluacion
(American Evaluation Asociation), la cual es hoy en dia una de las instituciones
referentes en materia de evaluacién. Asimismo, en otros paises también se
establecen agrupaciones similares como la Asociacion Canadiense de
Evaluacion y la Asociacién Australiana de Evaluacion.

En este periodo, y como ya se ha mencionado, uno de los temas que mas
controversia suscitaba era precisamente tratar de delimitar las
responsabilidades de la profesion en relacion con los posibles efectos y con el
uso de las evaluaciones. Uno de los debates mas importantes fue el mantenido
por Weiss y Patton (Patton 1988a, Weiss 1988b, Weiss 1988c). Weiss
argumentaba que los y las evaluadores/as, al operar en un contexto
caracterizado por una amplia complejidad, podian Unicamente aspirar a la
generacion de hallazgos sélidos y precisos que sirvieran de plataforma para dar
respuesta a las preguntas planteadas por la evaluacion en cuestion. Patton, por
su parte, defendia una posicién donde las personas profesionales responsables
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de la evaluacion detentaban un mayor grado de responsabilidad, al recaer
sobre ellas una serie de obligaciones especificas vinculadas con la necesidad
de promover y cultivar el uso de la investigacion evaluativa. Para ello, Patton
abogaba por que los y las profesionales de la evaluacion asumieran
responsabilidades orientadas a ayudar directamente a la toma de decision,
identificando con claridad y precision las necesidades de informacion sobre el
objeto evaluado, para poder, de esta manera, generar hallazgos que dieran
respuestas adecuadas y completas, facilitando asi el uso de la practica
evaluativa.

A pesar de las discrepancias existentes en cuanto a quién es responsable de
facilitar y promover el uso de los hallazgos de la evaluacion, a finales de la
década de los 80, dentro de la comunidad evaluadora se alcanza un consenso
importante sobre otra cuestion igualmente relevante: la necesidad y la
importancia de analizar el contexto politico y organizativo en el cual se
desarrolla la practica evaluativa, como un factor relevante para posibilitar el uso
futuro de las evaluaciones. Diversos autores y autoras contribuyeron con sus
estudios a poner de manifiesto la importancia del contexto en la préactica
evaluativa y, en particular, en el uso y utilizacion de las evaluaciones.

En esta linea, Greene (1990), King (1995) y Weiss (1988c) defendian que las
personas responsables de la toma de decisiones en un organismo determinado
no son actores que actuan en solitario, ni toman decisiones de manera aislada
e independiente sino que, por el contrario, sus decisiones son el resultado de
un proceso deliberativo desarrollado en funcién de los grupos de interés a
quienes representan. Ademas, la complejidad de los niveles burocraticos que
existen dentro de las organizaciones, las lineas de comunicacion entre dichos
niveles y los mecanismos para canalizar la informacion surgida a partir de la
practica evaluativa se revelaban, también, como factores determinantes a la
hora de utilizar los hallazgos de la evaluacion (Preskill y Torres 1996).

En afos posteriores, ya en plena década de los afios 90, ademéas de
extenderse con fuerza esta idea de la evaluacion como una actividad adicional
dentro de un contexto organizacional, en vez de como una accién aislada, las
evaluaciones empiezan a ser entendidas no solo como informes puntuales
donde se detallan hallazgos relativos a los méritos del objeto evaluado, sino
también como préacticas evaluativas que necesitan de un proceso duradero en
el tiempo. En contraste con la década anterior en la cual el uso de la préactica
evaluativa se habia investigado de forma aislada e individual, en los 90 nace un
interés particular en investigar el uso de la evaluacién en las organizaciones
como una practica integrada dentro de las mismas.

De esta manera, la evaluacion como herramienta para el aprendizaje
organizacional emerge como una nueva utilidad de la practica evaluativa, en
paralelo con la importancia suscitada alrededor de la necesidad de investigar la
utilidad y el uso de las evaluaciones. En este sentido, se elaboraron en esta
época diversos estudios dirigidos a analizar los efectos de la evaluacion en
contextos organizacionales concretos (Jenlik 1994; Owen y Lambert 1995;
Preskill y Torres 1996).
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La fuerte inclinacion durante estos afios 90 a entender la evaluacion como una
actividad integrada dentro de un contexto organizativo dio pié a analizar la
practica evaluativa desde el prisma de la participacidbn - en el proceso
evaluativo - de las diferentes partes (personas, grupos) que interaccionan
dentro de un organismo, emergiendo asi los denominados enfoques
participativos de evaluacion. En contraposicion a los modelos estrictamente
consultivos como forma de elaborar evaluaciones, el enfoque participativo
aspiraba a lograr una relacion de equidad entre el equipo responsable de la
evaluacion y los actores clave dentro del organismo en el que se ubica el objeto
evaluado.

En este sentido, se asienta con fuerza la idea de que cuando los equipos de
evaluacion trabajan conjuntamente con los actores clave dentro de las
organizaciones, se incrementa sustancialmente la capacidad de los primeros
de estimular la generacibn de conocimiento asi como de favorecer la
predisposicion de los grupos responsables de la toma de decision a considerar
los hallazgos de la evaluacién y a impulsar su utilizacion (Ayers 1987; Greene
1988a).

Asi, durante los afios 90, la participacion de actores clave en el marco de las
evaluaciones fue ampliamente promovida como un instrumento al servicio del
fortalecimiento de las capacidades del organismo en cuestion y, en definitiva,
del aprendizaje organizacional (Cousins y Earl 1992) y del empoderamiento de
actores clave (Fetterman 1994). El auge de los enfoques participativos implico
asi el surgimiento de una concepcion del evaluador/a como un/a profesional
gue ofrece asistencia y apoyo dentro de las organizaciones. Shadish y Epstein
(1987) explicitamente denominaron esta funcion/rol como ‘orientacién de
servicio a los actores clave’. Este nuevo perfil del evaluador/a —orientado al
cliente- ha sido ampliamente destacado por diferentes expertos/as de la
comunidad evaluadora como una pieza fundamental que permite promover con
éxito el uso de la evaluacién (Cousins y Earl 1995; Owen y Lambert 1995;
Preskill 1994; Torres et al. 1996).

Sin embargo, el modelo de evaluacion participativa orientado al servicio
presentd nuevos retos a la comunidad evaluadora. Este enfoque supuso un
desafio para los/as evaluadores/as, puesto que el hecho de fomentar una
estrecha relacion con actores clave vinculados al objeto evaluado podia poner
en peligro la objetividad de su juicio y capacidad evaluativa, asi como facilitar la
exposicién y vulnerabilidad de su tarea profesional a posibles presiones
institucionales. En este sentido, en la literatura especializada de los afos 90, se
sugerian algunas medidas preventivas para hacer frente a estos nuevos
riesgos relacionados con la potencial pérdida de integridad del trabajo de
evaluacion. Entre ellas se destacaron prerrogativas importantes como, por
ejemplo, la necesidad de disponer por parte del equipo evaluador de un
conocimiento sustantivo del programa evaluado (Goering y Wasylenki 1993) y
de su contexto politico y organizacional (Cousins y Earl 1992, Greene 1988b)
de cara a disminuir su vulnerabilidad a presiones externas.

La forma de mantener la integridad del trabajo de evaluacion emerge, de esta
forma, como una constante e importante preocupacion (Scriven 1996) y ha
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motivado que, en algunos casos, se haya propuesto limitar la aplicacién de los
enfoques participativos exclusivamente a evaluaciones formativas orientadas
fundamentalmente a mejorar el desempefio de un programa o0 proyecto
determinado durante el periodo de su implementacion (Ayers 1987; Cousins y
Earl 1992 y 1995). En cualquier caso, esta posible ruta para garantizar la
neutralidad del trabajo de evaluacion tampoco ha estado exenta de discusion.
Fetterman (Fetterman 1994; Fetterman et al. 1996), por ejemplo, abogaba por
no limitar la aplicabilidad de las evaluaciones participativas a las evaluaciones
formativas. A través de las denominadas evaluaciones empoderativas,
Fetterman propone que la responsabilidad relativa a la parte de la investigacion
que posea un caracter mas técnico y especializado recaiga sobre los actores
clave vinculados al proceso evaluativo, mientras que los/as evaluadores/as, por
su parte, actuarian como guias o agentes facilitadores en todo el proceso,
independientemente de que las evaluaciones en cuestion de caracter formativo
0 sumativo.

Los enfoques de evaluacién participativa han generado, a su vez, una amplia
corriente literaria centrada en desvelar las habilidades y capacidades idéneas
de un ‘buen/a’ evaluador/a. Dentro de estas aportaciones, Ayers (1987) sugeria
gue ademas de poseer una cierta destreza en el ambito de la comunicacion,
los/as evaluadores/as requerian de habilidades sociales que facilitaran la
creacion de conexiones constructivas y distendidas especialmente con el
personal vinculado al objeto evaluado que pueda tener cierta inclinacion
escéptica en relacion a la potencial utilidad de la practica evaluativa. Otras de
las habilidades identificadas como significativas han sido las relacionadas con
su funcién o rol como educador. La habilidad para transmitir conocimientos y
para capacitar a personas adultas fue identificada como muy beneficiosa de
cara a involucrar a actores clave en actividades de evaluacion (Cousins 1996;
Cousins y Earl 1992).

Como se puede apreciar en los péarrafos anteriores, la utilidad de la practica
evaluativa ha representado un tema de extenso interés y debate durante varias
décadas, interés que, por otro lado, ha estado ligado a la propia evolucion de la
evaluacion como disciplina en si misma y que ha dado lugar a un amplio
desarrollo tedrico dentro de la misma®.

1.3. Lostipos de uso de las evaluaciones

De acuerdo a los modelos tedricos existentes, en este apartado se describen
los tipos o categorias de usos tradicionales de las evaluaciones en funcion de
sus resultados (Rich 1977; King y Pechman 1984; Leviton y Hughes 1981;
Weiss 1988a). Asi, los cuatro principales tipos de uso o utilizacion recogidos en
la literatura evaluadora desde 1970 hasta la actualidad son: uso instrumental,
uso conceptual, uso estratégico y uso de proceso™®.

9La importancia del estudio de la utilidad queda reflejada en la contribucion de Alkin (2004), que clasifica a
a la comunidad evaluadora (teoria y practica) en funcién del énfasis que han puesto en: 1) los métodos de
la evaluacién; 2) su capacidad de asignar valor y 3) al uso de la evaluacion.

10A efectos de armonizacion, en este trabajo se describen los cuatro tipos de uso cominmente empleados
en la literatura, aunque autores como Vedung (1997) proponen un mayor tipo de usos (7 en concreto):
instrumental, conceptual, de legitimacion, interactivo, tactico, ritual y como proceso.
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Uso instrumental: Este tipo de uso fue el que originalmente se aplicaba cuando
se comenzO a dar importancia al uso en las evaluaciones y hace referencia a
acciones derivadas del resultado de las evaluaciones (de sus hallazgos) en el
ambito de la toma de decisiones, las cuales se convierten en cambios
sustanciales en el programa evaluado. Es decir, la evaluacion representa un
instrumento de accion. La evidencia en este tipo de utilizacion se observa a
través de decisiones y acciones directamente atribuibles a la evaluacion como
puede ser la aplicacion de las recomendaciones o la aprobacion de politicas
gubernamentales vinculadas a las mismas. Asi, fruto de la evaluacion, los
responsables de la toma de decision pueden decidir dar fin a un programa
determinado, permitir su continuidad, extenderlo en el tiempo o modificar partes
sustanciales del mismo. Se espera, por tanto, que los responsables del
programa evaluado usen las conclusiones y los hallazgos de la evaluacion para
tomar decisiones. El informe de evaluacion es el producto principal de
referencia de las evaluaciones de tipo instrumental.

Mas en detalle, Weiss (1998) considera que el uso instrumental de las
evaluaciones es factible bajo determinadas circunstancias: cuando las
implicaciones de los hallazgos no son controvertidas ni van a provocar grandes
conflictos en la organizacion; cuando los cambios son de pequefia escala y
facilmente ‘digeribles’ para la organizacion; y cuando el entorno del programa
es relativamente estable y las recomendaciones emanadas del proceso de
evaluacion no implican grandes cambios en el presupuesto, en el liderazgo del
organismo en cuestidon o en la definicion del tipo de clientes meta. Weiss
también alude a una cuarta circunstancia que facilita el uso instrumental, la cual
hace referencia a la particular situacion en la que el objeto evaluado se
encuentre sumido en una crisis importante o incluso paralizado y es dificil
discernir el camino idéneo a seguir. En este caso extremo, la evaluacion
instrumental puede proporcionar una salida viable a la situacion critica
particular en la que se encuentra el proyecto o programa evaluado.

Uso conceptual: Bien sea éste de aplicacion interna o externa, el uso
conceptual ocurre cuando una evaluacién es capaz de influenciar de forma
sustancial la forma en la que los actores clave vinculados al objeto evaluado
piensan sobre el mismo (bien sean agentes internos de la organizacién o
agentes externos) sin que necesariamente se produzcan cambios inmediatos o
se asuman decisiones directas (Rossi y Freeman 1985). Con el paso del
tiempo, el uso conceptual puede derivar en un uso instrumental y, con ello,
originar modificaciones directas en el programa o proyecto en cuestion.

Cuando las modificaciones en este ambito conceptual conducen a la
generacion de nuevo conocimiento en areas que vayan incluso mas alla del
programa evaluado y que afectan a la esfera politica en la que se enmarca el
programa, nos encontramos ante una aplicacion global de la evaluacion,
también denominada ‘iluminacién’. Asi, de acuerdo con Weiss, ‘iluminacion’ en
este campo hace referencia a “a percolacion de nueva informacion, ideas y
perspectivas que se producen en el marco de la toma de decisiones” (Weiss,
1999, pag. 471). El conocimiento adquirido a través de la sistematizacion de la
practica evaluativa e incluso a traves de las evaluaciones de impacto (impacto
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entendido como efectos de largo plazo) puede generar este tipo de uso de tipo
iluminativo (Rodriguez-Ariza 2014).

Uso estratégico: Hace referencia al uso que se produce cuando se utilizan los
hallazgos de una evaluacion de manera selectiva para justificar una posicion u
opinion - que previamente no estaba fundamentada en evidencias - con
respecto a la necesidad de introducir cambios en el programa. Asi en
ocasiones, los equipos de gestion y el personal involucrado en el programa
tienen claro qué cambios quieren hacer en el programa y utilizan la evaluacion
para legitimar su decision y ganar adeptos. Es decir, la evaluacion se convierte
en un instrumento de persuasiontt.

Otros tipos de utilizacion derivados del uso estratégico son:

v Uso simbdlico: es el uso que se hace cuando la evaluacion se
realiza simplemente para aparentar un cierto grado de interés en datos e
informacion sustentada relativa al objeto evaluado, aunque, en realidad
no exista ninguna intencion por implementar cambios en el programa o
proyecto en cuestion.

v Uso de legitimacion: es cuando los hallazgos de una evaluacion
son empleados para otorgar un cierto grado de crédito a una decision
que fue tomada antes de que se realizara la propia evaluacion.

Es importante destacar que diversos trabajos (Greene 1988a y 1988b; Owen
1993) indican que los tres tipos de uso comunmente aceptados por la literatura
de evaluacion que se pusieron fundamentalmente de manifiesto durante la
década de los afios 80 (instrumental, conceptual y estratégico) se encuentran
de alguna manera interrelacionados y no son excluyentes entre si. Es frecuente
que los tres tipos de uso coexistan en una misma evaluacién siendo el uso
conceptual el que preceda a los otros dos tipos?!?.

Asi, el uso conceptual en si mismo tiene gran relevancia, en particular, para
algunos autores (Leviton y Hughes 1981, Rossi et al 2004) que coinciden en la
idea de que aun siendo el menos visible, el uso conceptual puede ser el mas
importante o ‘poderoso’, en el sentido de que su aplicacion puede llegar a ser
mucho mas amplia que en los otros dos casos. Asi, el uso conceptual en si
mismo, puede abarcar muchas formas en las que las evaluaciones pueden
tener un efecto indirecto sobre las politicas y los programas evaluados. Estos
efectos pueden extenderse desde la sensibilizacion a personas y a grupos
sobre problemas y cuestiones actuales que atafien al objeto evaluado, hasta
mejorar el conocimiento de meétodos y practicas exitosas que puedan ser
aplicables en otros contextos y en otros programas.

lEste tipo de uso es considerado por muchos autores y autoras como una mala utilizacién de la
evaluacion. Mas adelante se explica el concepto de mala utilizacion y sus tipos (apartado 1.4).

12Se entiende que para generar cambios operacionales (uso instrumental), antes se han tenido que
producir cambios en la manera de pensar de las personas responsables de la toma de decision, a través
del uso conceptual.
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Rossi cita, como ejemplo de lo anterior, los intensos debates publicos
generados en Estados Unidos sobre el control de gastos en los servicios de
salud, estimulados en buena medida por las evaluaciones efectuadas sobre la
eficacia y eficiencia de los servicios sanitarios (Rossi at al. 2004).

Posteriormente, en la década de los 90, emergié con fuerza un cuarto tipo de
uso denominado el uso de proceso. De hecho, para algunos/as autores/as el
uso de proceso representa el tipo de uso de mayor relevancia en la actualidad
(Cousins y Shulha 2006). Este hace referencia a todo aquel cambio que se
haya produce a nivel cognitivo, de comportamiento o incluso a nivel
organizacional - generado de manera bien directa o indirecta - por encontrarse
grupos de interés vinculados al objeto evaluado involucrados o inmiscuidos en
el propio proceso de evaluacion. Esto ha permitido que grupos clave dentro del
organismo en cuestion hayan adquirido ciertas habilidades relacionadas con
‘pensar de manera evaluativa’ (Patton 2008). Asi, el haber participado en una
evaluacion puede cambiar la forma de pensar y el comportamiento de las
personas y, ello, puede a su vez derivar en cambios culturales y
organizacionales (Preskill, Zuckerman y Matthews 2003). El uso de proceso
ocurre cuando aquellos que han participado en la evaluacién afirman que los
cambios en el programa no han provenido de los hallazgos, sino de la
transformacién en el pensamiento de las personas relacionadas con el objeto
evaluado, la cual ha estado originada durante el proceso de realizacion de la
evaluacion (Preskill y Caracelli 1996, Amo y Cousins 2007). Por su importancia
para este analisis, este tipo de uso se desarrolla mas en profundidad en los
parrafos siguientes.

Como apuntan Preskill, Zuckerman y Matthews (2003), el uso de proceso
encuentra su fundamentacion en las teorias de aprendizaje constructivistas.
Dichas teorias proponen que las personas construyen y desarrollan el
conocimiento sobre una realidad compartida a través de su interaccion y
colaboracion. En este sentido, la construccion, interpretacion y validacion de
este nuevo conocimiento esta circunscrita a un contexto determinado y parte de
las experiencias que las personas han vivido sumidas en él (Bruner 1971;
Campbell 1998).

El uso de proceso, que emerge en los afios 90 en pleno desarrollo de la
evaluacion como disciplina profesional, aporta una nueva vision sobre el
potencial beneficio que las evaluaciones pueden generar. Patton, en concreto,
sefiala que tradicionalmente el uso que se habia otorgado a las evaluaciones
se habia centrado en una concepcion instrumental de las mismas y "ho se
habian explorado maneras de conceptualizar o hablar de qué les ocurre a las
personas o las organizaciones como resultado de estar involucrados en el
proceso de evaluacion” (Patton 1998, pag. 225).

De hecho, los estandares del Comité Conjunto de Estandares para la
Evaluacion de la Educacion, Comité mencionado anteriormente, definen
evaluacion como la investigacion sistematica del valor o el mérito de un objeto
(1981, 1994, 2011). Dicha definicion, donde investigacion y sistema se unen,
implicitamente concibe la evaluacion como un proceso, hecho del cual se
deriva la importancia de la misma. En este sentido, Vedung (1997) sugiere que
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los enfoques tradicionales sobre el uso de la practica evaluativa que confieren
una gran importancia al informe final de evaluacién como la Unica herramienta
de utilidad, debe evolucionar a escenarios donde dicho informe no sea
estrictamente el fin en si mismo sino un producto mas del proceso evaluativo.

El 'uso de proceso’ trata asi de diferenciar el aprendizaje que resulta del
andlisis de los hallazgos que son expuestos en el informe final de evaluacion,
del aprendizaje que se produce durante el proceso de evaluacion,
independientemente de lo que indique el informe final. Dicho aprendizaje tiene
lugar debido a la participacion de los actores clave vinculados al programa
evaluado en dicho proceso de la evaluacion.

Muchas de las contribuciones acerca del uso de proceso han relacionado el
uso de proceso con el enfoque participativo de evaluacion. Asi, el uso de
proceso es propio de las evaluaciones con caracter participativo, donde la
colaboracion e involucramiento de los actores clave facilita que permee en
estos Ultimos el conocimiento evaluativo (Forss, Rebien y Carlsson 2002;
Patton 1997 y 1998; Cummings 1999).

En 1988, Greene (1988a) contribuyé al desarrollo conceptual del uso del
proceso a través de la diferenciacion de tres dimensiones particulares que
pueden verse afectadas por evaluaciones participativas que persiguen un uso
de proceso: dimension cognitiva, afectiva y politica (ver Figura 1.1).

Figura 1.1. Contribucién del proceso de evaluacién participativa a la utilizacién

El proceso de evaluacion parficipativa Usos del proceso de la evaluacion Contribucion a la ufilizacion

Elemenios disefiados Dimensiones experimentadas

Cognitiva Aprender scbre el programa y la .
¥ cacio . ) institugid " | Mayor entendimiento de los
_L.omun!camcn Proceso dinamico de recogida y v < | Institucion re
interactiva y o . - / #| resultados
diatogo analisis de informacion desde |

\ diferenies perspectivas de cara a Aprender sobre evaluacion g
/ tomar accion o una decision |
::::x;e;lclave Una percepcion de los Mayor
relevanta an los A - _| resultados como empoderamiento de
| Afectiva ,- " | creibles y validos los resultados
procesos de toma i - —
de decision Sentimientos individuales sobre '
{ mérito y valor o
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participantes A . Folitica - ———
:
Dar la palabra a los mas
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Fuente: Greene, 1988, pag. 108

La dimension cognitiva hace referencia a aquellos cambios que se pueden
producir en la forma de entender el programa, cambios que han estado
estimulados por la discusién, reflexion y el andlisis de las particularidades y de
los problemas identificados durante el proceso de evaluacion. Mientras que el
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uso de proceso puede contener un componente instrumental (puesto que toda
reflexion puede derivar en una decision o accion especificas), este tipo de uso
no se limita a cambios y medidas concretas, ya que la dimensidn cognitiva de
grupos clave vinculados al objeto evaluado puede verse afectada. Asi, esta
dimension se enfoca en proporcionar un mejor entendimiento del programa por
parte de los y las participantes por el mero hecho de estar involucrados en el
proceso de la evaluacion.

La dimensién afectiva esta conectada a los sentimientos de las personas
integrantes de los colectivos participantes durante el proceso de evaluacion.
Asi, esta dimension refleja los sentimientos individuales y colectivos que el
proceso de evaluacion genera como, por ejemplo, felicidad o tristeza por haber
podido participar e influir de alguna manera en el proceso.

La dimension politica tiene lugar cuando el uso de proceso de la evaluacion
sirve para generar cambios sobre nuevas areas de atencion en el entorno de la
toma de decisiones. Asi, se considera que la evaluacion participativa puede
facilitar que colectivos considerados como mas vulnerables puedan tener un
papel representativo mayor en la toma de decisiones en las diferentes etapas
de la evaluacion.

1.4. El mal uso en la préactica evaluativa

Si en algo coincide la literatura sobre el uso de la evaluacion es en afirmar la
complejidad de desarrollar estandares sobre su incorrecta o mala utilizacién,
fundamentalmente debido a la ambigledad inherente al concepto del mal uso
(Alkin 1990; Palumbo 1994).

En cualquier caso, a partir de la década los afios 90, el mal uso o utilizacién de
las evaluaciones se ha convertido en un importante tema de estudio en la
teoria del uso de las evaluaciones. Asi, el cambio de tendencia hacia los
enfoques participativos ha generado serias preocupaciones acerca de la
habilidad para mantener un grado suficiente de objetividad y no ceder ante las
posibles presiones que puedan surgir del contacto con grupos de interés
relacionados con el objeto evaluado, cuando se realiza un trabajo profesional
de evaluacion.

Existen diversos estudios que han conceptualizado las practicas que implican
una mala utilizaciébn de la evaluacion (Alkin y Coyle 1988; Patton 1988b;
Vroom, Colombo y Nahan 1994), y todo ellos coinciden en afirmar que
generalmente existe un mal uso de la practica evaluativa cuando ésta es
manipulada, distorsionando sus hallazgos o corrompiendo los métodos de
obtencion de informacion. Asi, la concepcion mas generalizada de mala
utilizacién esta vinculada con una reprobable intencionalidad previa, al implicar
un acto calculado de suprimir, sub-representar o desbalancear los hallazgos de
la evaluacion para influenciar opiniones y/o decisiones preconcebidas (Patton
2008; Stevens y Dial 1994; Palumbo 1994). Sin embargo, también se
distinguen otros tipos y ejemplos de mala utilizacién no intencionales:
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v La mala utilizacion inadvertida, se produce cuando las personas
que utilizan los hallazgos no poseen la competencia o experiencia
adecuada para interpretarlos; no dedican tiempo suficiente a
entenderlos; estan mas influenciadas por el estatus o la personalidad del
evaluador/a que por sus hallazgos o simplemente no emplean la
informacion de la manera mas adecuada para su buen uso (Patton
2008).

v La sobre-utilizacion, se produce en aquellas situaciones en las
que se presta demasiado énfasis a los hallazgos de la evaluacion. Por
ejemplo, resultados débiles son tratados como definitivos, o ‘mejores
practicas’ (best practices) son consideradas como rutas obligatorias a
seguir (Patton 2008).

v El uso simbdlico (ya mencionado anteriormente en el marco del
uso estratégico), se produce en aquellas situaciones donde el acto de
requerir una evaluacion esta Unicamente motivado por la voluntad de
aparentar un cierto grado de interés por el objeto evaluado, a pesar de
gue no se tenga ningun interés ni por la evaluacion ni por sus hallazgos
(Duffy 1994; Stahler 1995).

Ademas de la mala utilizacion, un concepto paralelo es la ‘no utilizacion’ de una
evaluacion, la cual puede ser motivada por diversas circunstancias:

v La no utilizacién fruto de una mala evaluacion (Patton 2005),
también llamada la no utilizacién justificada (Cousins y Shulha 2006).
Asi, tanto Patton (2005) como Cousins y Shulha (2006) defienden que
la no utilizacién ’consciente’ puede ser una actitud apropiada, e incluso
responsable, en aquellas situaciones donde exista una mala evaluacion.

v La no utilizacion politica, cuando los hallazgos son ignorados
porque entran en conflicto con los valores, prejuicios, preferencias y
predisposiciones del cliente/usuario y, por lo tanto, la evaluacién es
simplemente ignorada.

v La no utilizacibn agresiva, en aquellos casos donde el
cliente/usuario presenta un elevado grado de resistencia a los hallazgos
generados y menosprecia activamente la evaluacion y el trabajo
realizado por los/as evaluadores/as (Patton 2008).

Siguiendo con las relaciones existentes, Patton (2008) también considera que
se puede establecer un vinculo entre uso y mal uso. Asi, contra mas uso se
hace de una evaluacion, mas posibilidades hay de que ésta sea mal utilizada,
de la misma manera que el no uso implica también que no se realice mal uso.
Sin embargo, esto no puede llevar a invitar a limitar el uso de la préactica
evaluativa para no caer en malas utilizaciones o a proponer como objetivo
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principal evitar exclusivamente el mal uso, ya que el hecho de que una
evaluacion no sea mal utilizada, no implica necesariamente que vaya a ser
utilizada.

Finalmente, autores como Alkin (1990) proponen una serie de
recomendaciones para prevenir la mala utilizaciéon en la practica evaluativa,
como, por ejemplo, buscar revisiones independientes del proceso evaluativo,
revisar periddicamente aspectos metodologicos y consultar los codigos
deontoldgicos existentes en el campo de la evaluacion.

1.5. Lainvestigacion empirica existente sobre la utilizacion

La evidencia empirica existente sobre los diversos factores que afectan al uso
de las evaluaciones ha sido, en general, objeto de numerosas criticas basadas
fundamentalmente en la escasa calidad de los datos aportados y, por tanto, en
su limitada credibilidad (Leviton 2003; Owen 2006; Frey y Ledermann 2010).

Incluso entre los/as autores/as que han desarrollado marcos metodolégicos
detallados para profundizar en el uso de la préactica evaluativa asi como en sus
causas y efectos, se reconoce que las investigaciones empiricas existentes
presentan importantes carencias: “El estandar de evidencia que muchos de
nosotros nunca aplicariamos en la realizacion de evaluaciones, es el que
frecuentemente predomina en el estudio del uso de las evaluaciones" (Leviton
2003, pag. 526).

En la mayoria de los casos, las conclusiones provienen de la opinion
expresada por diferentes personas y colectivos sobre la utilidad de la
informacion de la evaluacion, tratAndose asi de una valoracion subjetiva sobre
la cual no existe verificacion alguna (Sanders 2002). La opinion acerca de si la
evaluacion ha sido de utilidad o sobre cudles han sido los aspectos que han
influido en dicha utilizacién no es susceptible de ser confirmada a partir de una
estrategia de verificacion solida y constatable, tal y como sugieren diversas
aportaciones a ese @mbito de estudio (Rich 1977; Leviton y Boruch 1983).

En muchos casos, la ausencia de verificaciones viene provocada por la
imposibilidad de contrastar empiricamente los datos que confirman un uso
determinado de la evaluacion. Esto sucede generalmente cuando nos referimos
a aspectos que pueden ser de naturaleza subjetiva como, por ejemplo, el
desarrollo de analisis relativos al uso conceptual de la practica evaluativa,
donde se recogen Unicamente percepciones personales ya que es ciertamente
dificil encontrar una forma objetiva de comprobar hasta qué punto la practica
evaluativa ha supuesto una transformaciéon en la forma de pensar de
determinados grupos de interés relacionados con el objeto evaluado. En
relacion al uso conceptual de las evaluaciones, el mas comun de los tipos de
utilizaciéon segun Leviton (Leviton 2003), la verificacion mas alla de la opinion
de las personas involucradas es ciertamente improbable y, por tanto, los
estandares que ser refieren a la evidencia necesaria para confirmar dicho uso
han de ser hasta cierto punto poco exigentes. Esta idea es compartida por
Henry y Mark (2003a, pag. 69): “hay una falta de patrones de evidencia
rigurosa y sistematica que pueda guiar la practica de la evaluacion o que los
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evaluadores puedan usar para reflexionar o para mejorar su proxima
evaluacion” (Henry y Mark 2003a, pag. 69).

En contraste, es mas factible identificar medidas de verificacion sobre la
utilizacion de la evaluacion cuando ésta es de tipo instrumental. El uso
instrumental supone normalmente cambios verificables en el objeto evaluado y
estas modificaciones pueden ser identificadas con relativa facilidad a través de
diferentes métodos objetivos de recogida de informacion.

Para ahondar en esta cuestidon con cierto criterio, a continuacion se analizan
dos ejercicios de investigacidbn empirica que ,a pesar de sus limitaciones, han
servido de referencia en la literatura evaluadora para verificar los factores que
afectan al uso de las evaluaciones. Estos dos estudios son la sintesis de
Cousins y Leithwood (1986) y la adaptacion posterior realizada de este primer
estudio por Johnson et al. (2009).

Sintesis de Cousins y Leithwood en 1986: Este estudio es considerado por
muchos como la revision empirica mas ambiciosa y rigurosa sobre el uso de la
evaluacion desarrollado hasta el momento (Johnson et al. 2009). Para la
realizacion de esta investigacion, sus autores seleccionaron una muestra de 65
estudios empiricos que habian sido llevados a cabo entre 1971 y 1985 sobre el
uso de las evaluaciones, la mayoria de ellos basados en encuestas en las que
se solicitaba a las personas encuestadas que enunciasen los factores que
consideraban que habian facilitado el uso de los hallazgos de las evaluaciones
ya realizadas. Para seleccionar la muestra de estudios empiricos utilizaron un
filtro informatico con palabras como ‘uso de las evaluaciones’, ‘uso de
informacion’, ‘toma de decision’, o ‘utilizacion del conocimiento’. Ademas
complementaron este proceso con una busqueda manual en revistas
especializadas sobre el uso de las evaluaciones.

Los factores que determinaban el uso en estos 65 estudios empiricos fueron
codificados en torno a 2 categorias:

v Categoria 1: La forma de realizar la evaluacién (desarrollo de la
evaluacion)
v Categoria 2: El tipo de organizacién en la cual los hallazgos de la

practica evaluativa eran utilizados (contexto organizacional)

Cada una de estas 2 categorias contenia un total de 6 criterios. Asi, bajo la
categoria 1, los criterios eran: calidad de la evaluacion, credibilidad, relevancia,
calidad de la comunicacion, hallazgos y oportunidad temporal de la evaluacion.
En la categoria 2 se incluian los siguientes criterios: necesidad de informacion,
caracteristicas de la decision, clima politico, informacién competitiva,
caracteristicas personales y compromiso o0 receptividad con/hacia la
evaluacion.

Estas categorias y sus criterios estan recogidos en la Tabla 1.1.
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Calidad de la
evaluacion
Credibilidad

Relevancia

Calidad
comunicativa

Hallazgos

Oportunidad

Competencia del
evaluador/a

Necesidad de
informacion

Caracteristicas de la

decision

Clima politico

Conflictos de
informacion

Caracteristicas
personales

Receptividad a la
evaluacion

Tabla 1.1. Categorias y criterios del uso de la evaluacion

Categoria 1: Desarrollo de la evaluacion

Caracteristicas del proceso de evaluacion, sofisticacién de los métodos, rigor, tipo de
modelo de evaluacién utilizado.

Objetividad, verosimilitud e integridad del proceso de evaluacion y de las actividades
del evaluador/a.

Grado de relevancia de la informacion proporcionada en la evaluacion para las
personas o equipos responsables de la toma de decision.

Claridad y frecuencia del informe de resultados y grado de difusion/diseminacién.
También se incluye el nivel de aplicabilidad de las recomendaciones del informe y el
proceso de comunicacién entre evaluadores/as y clientes.

Naturaleza de los hallazgos (positivos o negativos), nivel de congruencia con las
expectativas de la audiencia, valor de los hallazgos para la toma de decisiones.

Tiempo oportuno de la evaluacién, puntualidad del informe una vez que la evaluacion
se ha finalizado, puntualidad en la diseminacion de la informacion a las personas o
equipos responsables de la toma de decision.

Caracteristicas personales en relacion al nivel de adaptabilidad cultural y estilo de
liderazgo.

Categoria 2: Contexto organizacional

Incluye la necesidad de informacién de los usuarios de la evaluacion, los tipos de
informacion existentes, usuarios con necesidades de informacién distintas y
necesidad percibida de realizar la evaluacion.

El contexto sobre el cual se toman las decisiones, el tipo de decision a realizar, la
novedad del programa bajo estudio.

Orientacién politica de las personas que solicitaron la evaluacion. El grado de
dependencia las personas o el equipo responsable de la toma de decisiones con
respecto a fuentes externas. Restricciones presupuestarias.

Informacién relacionada con el objeto de la evaluacion y accesibilidad a actores
clave fuera del proceso de evaluacién.

Caracteristicas del usuario de la evaluacion, por ejemplo, el rol del usuario de la
evaluacion, el estilo de procesar la informacién, sus caracteristicas sociales etc.

Actitud del usuario de la informacion hacia la evaluacion y compromiso en la

realizacion de la evaluacién. El grado de resistencia de la organizacion a la
evaluacion. La amplitud de miras de los actores claves.
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Receptividad

Comunicacién

Relacion directa
Credibilidad
Hallazgos
Aspectos
organizacionales
Gestores
Diferente tipos de
tomadores de
decision

Oportunidad

Tabla 1.1. Categorias y criterios del uso de la evaluacién (continuacion)

Categoria 3: Participacién de los actores clave

Grado de receptividad. Por ejemplo, hacer participes a diversos actores clave crea
un mayor compromiso o receptividad hacia la evaluacién.

La participacion crea unos vinculos mayores de comunicacion entre las personas
responsables de la evaluacion y las responsables del programa.

Facilita la comunicacién y proximidad. Evita aspectos burocraticos.
Facilita la credibilidad en el proceso de evaluacion o del evaluador/a.

Hacer participes a los actores clave para que conozcan los hallazgos de la
evaluacion y los comprendan y asi se promueva el uso de la misma.

Preguntar y buscar la perspectiva de los actores clave sobre aspectos
organizacionales para que éstos se sientan participes de la evaluacion.

Buscar la participacion de las personas responsables de la gestion del programa
agiliza la toma de decisiones y facilita el uso de la evaluacién.

Tratar de involucrar a diferentes tipos de actores clave en funcion de los tipos de
decisiones que sean necesarias para mejorar el uso.

Involucrar a actores clave, facilitar que la evaluacion responda a las necesidades de
informacion de los actores clave y generar, por tanto, informacién clave para el uso.

Fuente: Elaboracion propia, adaptada de Cousins y Leithwood (1986) y Johnson et al. (2009)

El estudio construyd un indice de prevalencia que permitia concluir, a partir de
los estudios de la muestra, que la calidad de la evaluacién era el criterio
considerado por las personas encuestadas como el mas importante para
facilitar el uso de una evaluacién. Esta conclusién es reflejo, en gran medida,
de los criterios tedricos que imperaban en la década de los 70 a la hora de
valorar las evaluaciones, criterios donde se destacaba la relevancia de la
calidad técnica y del rigor metodologico de las mismas.

Ya se ha mencionado anteriormente que, en la década de los 80, se produjo
una evoluciéon muy importante del propio concepto del uso de la evaluacion. En
lineamiento con Shulha y Cousins, esta evolucidn se caracterizd principalmente
por una mayor consideracién del contexto como un factor critico para entender
el uso de las evaluaciones, ademas de destacar el uso de proceso como uno
de los usos mas significativos de la evaluacion. También en este periodo se
produce una expansion de la concepcién de uso de las evaluaciones que
transita desde una perspectiva individual hacia una vision organizacional,
entendiendo el rol del evaluador/a como un agente facilitador, planificador y
educador que desempefia sus funciones en el marco de la practica evaluativa
(Shulha y Cousins 1997).

En aras a reflejar los cambios producidos en el desarrollo del uso de la practica

evaluativa como concepto en si mismo, Johnson et al. (2009) realizaron una
nueva investigacion empirica que utilizaba como base referencial los criterios
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identificados en el estudio de Cousins y Leithwood de 1986, agregando la
participacion de los actores clave como una categoria adicional e incluyendo en
consecuencia una mayor flexibilidad en el concepto de uso de las evaluaciones
(ver Tabla 1.1).

Sintesis de estudios empiricos por Johnson et al. en 2009: Al igual que Cousins
y Leithwood, para la seleccibn de la muestra se realizaron inicialmente
busquedas electronicas en revistas especializadas vinculadas al campo de la
evaluacion de los términos ‘utilizacion de la evaluacion’ y ‘uso de la evaluacion’,
a los que se anadieron el término ‘influencia de la evaluacion’. Esta basqueda
electronica fue complementada con busquedas manuales en diversas bases
documentales de publicaciones de evaluacion.

Una vez preseleccionada la muestra, las publicaciones recopiladas debian
ademas cumplir los siguientes requisitos para pasar a formar parte de la
muestra final:

v Incorporar informacién sobre la metodologia utilizada para la
obtencion de datos.

v Ser evaluaciones de programas o politicas.

v Estar publicadas.

v Incluir el uso de la evaluacion o su influencia como una variable
del estudio.

v La publicacion debia de estar hecha entre enero de 1986 y

diciembre de 2005.

Con la aplicacion de estos criterios de seleccion, se pretendia excluir a todos
aguellos estudios en los que no se podia verificar su rigor metodolégico o que
simplemente no seguian los estandares evaluativos. Como filtro final, la
muestra obtenida fue refinada de acuerdo a un criterio de calidad adoptado por
Guarino et al. (2004) y Guba y Lincoln (1989) que incluia aspectos como la
rigurosidad de los métodos de investigacion y la rigurosidad de las
conclusiones basadas en evidencias, entre otros. Como resultado se
seleccionaron 41 estudios para su posterior analisis.

Como se ha mencionado anteriormente, el nuevo marco adaptado de Johnson
et al. (2009) incorporaba varias modificaciones respecto del anterior. El nuevo
marco incluia una nueva y tercera categoria donde se hace referencia a la
participacion de los actores clave en el proceso evaluativo. Ademas, dentro de
la categoria 1 (desarrollo de la evaluacion), se incorporaba un nuevo criterio
relativo a la competencia del evaluador/a. Estos cambios se han incluido en la
Tabla 1.1, por lo tanto, la informacién recogida en esta tabla integra tanto las
aportaciones realizadas por el trabajo original de Cousins y Leithwood en 1986
como las nuevas aportaciones realizadas por Johnson et al. (2009).

Las conclusiones del estudio empirico de Johnson et al. (2009) corroboran la
teoria de que la participacion de los actores clave favorece positivamente el
uso de la evaluacion, identificando dos elementos clave en este sentido: por
una parte, en el propio proceso de la evaluacion, es decir, durante el tiempo en
gue se lleva a cabo la evaluacién, la participacion de los actores clave mejora
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el propio desarrollo de la evaluacion (se cumplen los plazos, se mejora la
calidad de los instrumentos de recogida de datos, etc.). Por otra parte, la
participacion ayuda a la posterior toma de decisiones en base a la informacion
generada por la evaluacion. El estudio sugiere que existe una relacién entre
participacion e impacto de la evaluacion (uso en el largo plazo). Como sefialan
Johnson et al. (2009, pag. 389), “la implicacion, interaccién y la comunicacion
entre evaluadores y gestores del programa es importante para maximizar el
uso de la evaluacion en el largo plazo”.

1.6. Debates conceptuales recientes: de la utilizacion a la influencia

La década de los afios 90 es considerada como una época de estancamiento
tedrico con respecto a la investigacion sobre el uso potencial de las
evaluaciones (Cummings 2002). Tanto es asi que en algunos trabajos se
mostraba un cierto pesimismo acerca del poco avance logrado en la evolucién
conceptual con respecto al uso y a la utilidad de las evaluaciones (Carlsson et
al. 1999; Rebien 1996 y Thoenig 2000). A este pesimismo también se sumaron
las dificultades encontradas en los escasos y limitados estudios empiricos
existentes (como los mencionados anteriormente) que, a pesar de corroborar la
relacion entre ciertos factores y el uso de las evaluaciones, no habian podido
establecer jerarquias entre los diferentes factores de forma rigurosa,
destacando aquellos que poseen una mayor relevancia al presentar mas
capacidad para favorecer el uso (Ledermann 2012).

En este clima de cierta decepcion y estancamiento teérico en el avance
conceptual del uso de la practica evaluativa, emerge a inicios de la primera
década del nuevo milenio, un renovado interés por retomar la discusion tedrica
y tratar de superar las limitaciones del concepto de uso de las evaluaciones
desde una perspectiva diferente (Caracelli 2000; Henry 2002; Kirkhart 2000;
Ledermann 2012). El cambio de perspectiva estriba en abandonar la busqueda
de aquellos factores que facilitan el uso para centrarse en una nueva ruta
tedrica que busca profundizar en los mecanismos contextuales que
desencadenan el uso (Henry y Mark 2003a y 2003b; Mark y Henry 2004).

Asi, Henry y Mark (2003a) identificaron como una de las principales
limitaciones existentes en la evolucion del concepto del uso de las
evaluaciones, la falta de profundidad en el andlisis de los tipos de efectos y
cambios que una evaluacion puede generar en su entorno. Por su parte,
Kirkhart (2000) sugiere que la terminologia relacionada con el concepto de uso
utiizada en la década previa habia sido demasiado rigida y estrecha,
impidiendo captar una concepcion mas global y de mayor alcance en relacion
al impacto de las evaluaciones. En consecuencia, para reflejar y superar estas
carencias, sugieren modificar el concepto de uso de las evaluaciones y
sustituirlo por un nuevo concepto denominado de ’influencia’ de la practica
evaluativa.

Kirkhart (2000) ha sido especialmente critica con la nocion tradicional de uso
de las evaluaciones utilizada tradicionalmente, al considerarla una nocién
limitada y restrictiva debido fundamentalmente a su caracter unidimensional y
circunstancial, el cual, en gran medida, dirige la atencién relativa al uso de la
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practica evaluativa hacia los resultados de la misma. En su lugar, la autora
propone un replanteamiento integral de la ruta a seguir para valorar de forma
apropiada el impacto de una evaluacion. Para ello, sugiere adoptar un nuevo
marco tedrico vinculado al concepto de influencia, entendida ésta como “la
capacidad o el poder de las personas o las cosas de producir efectos en otros
de manera intangible o indirecta” (Kirkhart 2000, pag. 7). Esta nueva teoria de
influencia de Kirkhart ha encontrado multiples apoyos (Christie 2007; Henry y
Mark 2003a), sin embargo, también existen opiniones criticas que, a pesar de
destacar su valor tedrico, cuestionan su limitada aplicabilidad practica debido a
la dificultad de predecir y controlar aspectos relacionados con el impacto a
largo plazo y los efectos no intencionados de las evaluaciones (Patton 2008;
Alkin 2005).

En la Figura 1.2 se describen los posibles tipos de influencia identificados por

Kirkhart, los cuales, desde su perspectiva de analisis, no han sido
adecuadamente representados en la concepcién tradicional de uso.

Figura 1.2. Expansion del concepto de uso de la evaluacién

Cognitivo De desarrollo
De proceso

De largo plazo
No intencionado

Instrumental Simbolico

Uso de los resultados

Conceptual

Politico
Afectivo

o Inmediato
Episédico Impulsor del

(Ad hoc) conocimiento

Fuente: Elaboracion propia, adaptada de Kirkhart 2000, pag. 6

Para Kirkhart, el significado de influencia es mas amplio que el de uso ya que al
investigar la influencia se puede crear un marco conceptual que permita
analizar efectos de las evaluaciones que son multidireccionales, incrementales,
no-intencionales y no-instrumentales, ademas de los efectos tradicionales
unidireccionales, episodicos, intencionales e instrumentales (y que estan
correctamente representados por el término uso).
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La teoria integrada de influencia incorpora 3 dimensiones: la fuente de
influencia, la intencionalidad y la temporalidad. Cada dimension se subdividide,
a su vez, en diferentes categorias, categorias que la propia autora reconoce
como arbitrarias hasta cierto punto al representar variables continuas.

Figura 1.3. Teoria integrada de influencia

NO INTENCION ADO

INTENCION

INTENCIONADO

PROCESO RESULTADOS

FUENTE

Fuente: Kirkhart, 2000, extraido de Monterde-Diaz 2014, pag. 28.

v La fuente de influencia: la primera de las dimensiones inherentes
al concepto de influencia es definida como aquella que hace referencia a
la fuente o al agente activo que provoca el cambio. Las dos categorias
identificadas dentro de la fuente de influencia son el ‘proceso’ y los
‘resultados’ de la evaluacion. A diferencia de los enfoques tradicionales
de uso donde la separacion entre proceso y resultado es manifiesta,
Kirkhart plantea la posibilidad, bajo este nuevo enfoque, de que la fuente
de influencia provenga de ambas categorias, es decir, del proceso
evaluativo y de los resultados de la evaluacion, y que ambas puedan
estar interrelacionadas (Monterde-Diaz 2014).

v La intencionalidad: esta segunda dimension se refiere al propdsito
gue subyace en la practica evaluativa y que, en definitiva, juega un rol
importante en relacion al tipo y grado de influencia que ésta pueda
generar, bien sea a través del proceso de evaluacion o de los hallazgos
gue emerjan. Esta dimension, por primera vez, refleja la importancia de
considerar que la influencia ejercida puede diferir de la intencionalidad
original que motivo la practica evaluativa, produciéndose asi una
influencia no intencionada que no debe pasar desapercibida por el
evaluador/a.
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v La temporalidad: La tercera dimension del concepto de influencia
es la dimensién temporal en la que la influencia se produce y tiene lugar.
Aqui, la autora diferencia 3 categorias: influencia inmediata, influencia al
final del ciclo e influencia a largo plazo. De esta forma, se plantea un
marco capaz de reconocer las diferencias entre la influencia ejercida
durante el proceso de evaluacidon de aquella que ocurre posteriormente.

Segun Kirkhart (2000), la teoria integrada de influencia presenta numerosas
ventajas y contribuye a clarificar el debate sobre el uso de la practica evaluativa
al ilustrar mejor los diferentes efectos que la evaluacion puede llegar a tener. A
Su vez, este nuevo marco tedrico, a juicio de la propia autora, es capaz de
registrar posibles tendencias a lo largo del tiempo, asi como facilitar el meta-
analisis de los estudios de evaluacion a partir de las dimensiones anteriormente
descritas.

Henry y Mark (2003b) coinciden con Kirkhart en las bondades de su nuevo
enfoque vinculado a la influencia de las evaluaciones. En su opinion, el
concepto de influencia ofrece una perspectiva analitica mas completa y permite
comunicar y proporcionar mejor las evidencias sobre las consecuencias que las
evaluaciones pueden producir. Asimismo, este enfoque permite una mayor
conexién entre la evaluacion y su finalidad de mejora social al capturar
aspectos que serian dificiles de entrever utilizando el enfoque tradicional. En
consecuencia, los autores proponen un modelo de influencia en el que las
consecuencias de las evaluaciones estan necesariamente ligadas (positiva o
negativamente) al propdésito de mejora social que, segun ellos, motiva en ultima
instancia la practica evaluativa.

Como parte de este marco, en su propuesta desarrollan una teoria de
evaluacion similar a la teoria de programas y clasifican los procesos de cambio
y los resultados que una evaluacion es capaz de generar en tres niveles:
individual, interpersonal y colectivo. De esta forma Henry y Mark consideran a
la evaluacibn como un programa mas, con sus actividades, productos,
resultados y objetivos, donde el objetivo de mejora social es considerado
inherente a toda evaluacion. A partir de este analisis, el marco tedrico
resultante permite realizar distinciones entre los cambios que las evaluaciones
pueden generar en los tres niveles mencionados (individual, interpersonal y
colectivo).
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Figura 1.4. Mecanismos a través de los cuales la evaluacion produce influencias
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Fuente: Henry y Mark, 2003, extraido de Monterde-Diaz 2014, pag. 29.

El primer nivel, el nivel individual, se refiere a aquellos casos donde la
evaluacion (bien sea a través de los procesos inherentes a la misma o de los
hallazgos que genera) provoca algun tipo de cambio, tanto en la forma de
pensar como en el ejercicio u operacién de una o varias personas, siempre a
nivel individual. Los autores proponen seis mecanismos a través de los cuales
se puede desencadenar este cambio a nivel individual:

v Cambio de opinion: la actitud u opinibn de las personas
responsables de la toma de decision sobre un programa puede verse
afectada debido a los hallazgos de una evaluacion.

v Prominencia: la informacion originada por una evaluacion sobre
los efectos de un programa puede dirigir la atenciéon a pensar en otros
problemas sociales.

v Elaboracion: un informe de evaluacion puede estimular a prestar
mas atencion al programa y a cuales son las expectativas para producir
buenos resultados.

v lluminacion: aspectos del programa que tal vez hayan sido
obviados y que, después de la evaluacion, pueden pasar a ser
considerados importantes.
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v Desarrollo de habilidades: nuevas habilidades adquiridas, como el
aprendizaje de nuevas técnicas, fruto de la evaluacion.

v Cambio de conducta: representa las acciones a nivel individual
que se originan como resultado de la evaluacion (por ejemplo, el
personal docente de una institucion educativa puede modificar su forma
de practicar la docencia a partir de los resultados que arroje una
evaluacion sobre un programa educativo en particular).

El segundo nivel, el nivel interpersonal, se refiere al cambio generado en las
personas de un organismo motivado por las interacciones que se han
producido entre ellas durante el proceso de evaluacion. En este nivel se
identifican cinco diferentes formas de comportamiento interpersonal que
pueden verse afectadas como consecuencia de una evaluacion:

v Justificacion. Se refiere al uso de una evaluacion para justificar
una posicién ya adoptada previamente. Anteriormente, en la descripcion
de tipos de uso la citabamos como evaluacion por motivos estratégicos.

v Persuasion. Una evaluacion, generalmente a través de la
comunicacioén directa, puede persuadir a una o varias personas 0 grupos
para que modifiqguen su comportamiento y/o actitud frente a
determinadas practicas o posiciones.

v Agente de cambio: se refiere a aquellas situaciones donde una
evaluacion puede llevar a alguien (persona 0 grupo) a erigirse como
agente de cambio o lider de una determinada posicion destinada a
modificar politicas o procedimientos establecidos en el organismo en
cuestion.

v Normas sociales: a través de la practica evaluativa, es posible
informar y difundir formas de accidon y normas de comportamiento
inherentes a diferentes grupos que en el futuro pueden ser adoptadas en
el colectivo propio.

v Opinién minoritaria: la practica evaluativa al tratarse de un
ejercicio sistematico de obtencion de informacion y analisis de la misma,
a través de rigurosos métodos de procesamiento, posee un cierto grado
de robustez y credibilidad, el cual puede servir para legitimar posiciones
minoritarias o0 menos extendidas socialmente.

El tercer nivel, el nivel colectivo, se refiere a la influencia directa o indirecta
gue las evaluaciones pueden ejercer en las decisiones y en las practicas de las
organizaciones, ya sean éstas publicas o privadas. En este punto, la atencion
se enfoca sobre cuatro resultados que representan cambios en este nivel:
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v Creacion de agenda. Una evaluacion puede poner el foco de
atencion sobre un tema especifico e incluirlo en la agenda politica de un
organismo. Es decir, los hallazgos de una evaluacién pueden ser un
paso importante para generar un espacio de discusion que conlleve
cambios organizacionales o politicos mediante la inclusion de temas
especificos en la agenda de los 6rganos responsables de la toma de
decision de dicha organizacion.

v Aprendizaje orientado a las politicas. Las evaluaciones
proporcionan informacién analizada y procesada que puede generar un
conocimiento fundado sobre los elementos que necesitan ser revisados
dentro de un organismo para la consecucion de determinados objetivos
organizacionales.

v Cambio en las politicas. Se refiere a los cambios en las politicas o
directrices generales establecidas en una organizacion, motivados por la
practica evaluativa.

v Difusién. Se refiere a cambios experimentados en organizaciones
como resultado de evaluaciones llevadas a cabo en otra entidad.

A modo de conclusidn, la teoria e investigacidn empirica reciente muestra la
evolucion y las nuevas perspectivas del concepto de uso. La tendencia actual
se inclina a considerar el uso dentro de una perspectiva compleja y
multidimensional, donde el concepto de influencia emerge con fuerza. La
temporalidad, la intencionalidad y la fuente son dimensiones que enrigquecen la
concepcion tradicional del uso en este nuevo marco de influencia, aunque
indudablemente pueden afiadir todavia mas complejidad a su verificacion
empirica.

Los estudios empiricos existentes sobre los factores desencadenantes del uso
son escasos Yy recogen ciertas limitaciones metodoldgicas. La mayoria de los
MAas representativos, como los mencionados hasta ahora (Cousins y Leithwood
1986, Johnson et al. 2009), son estudios donde el equipo investigador ha pre-
seleccionado los factores vinculados al uso de las evaluaciones en base a
ciertas consideraciones tedricas. Esto abre la posibilidad a que existan otros
factores que aun no hayan sido suficientemente tomados en cuenta, y que
hayan podido pasar desapercibidos hasta ahora.

1.7. Laevaluacion y su convivencia con otras fuentes de informacion

Las dificultades de conceptualizacion tedrica y demostracion empirica del uso y
utilizacién de las evaluaciones son dos elementos de gran importancia para la
practica evaluativa, razén por la que ambos han sido analizados y debatidos de
manera profusa en la literatura especializada, tal y como se ha venido
reflejando en este primer capitulo.
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En cualquier caso, durante los ultimos afios, cada vez es mas frecuente
encontrar opiniones que sostienen la necesidad de abandonar esta idea
tradicional dirigida a buscar e identificar coémo atribuir, completamente, a la
evaluacion los posibles cambios de conocimiento o de proceder de las
personas y organizaciones, y empezar a recuperar ‘el espiritu de humildad’ que
reclamaba Weiss (Birkeland et al. 2005) en alguno de sus articulos y que, sin
duda, implica un entendimiento mas modesto de los efectos y del impacto de
la practica evaluativa. Por consiguiente, cada vez va tomando mas fuerza, la
concepcion de las evaluaciones como herramientas de aprendizaje que forman
parten de un contexto mas amplio, definido por el conocimiento organizacional,
y donde la evaluacién (su proceso y sus hallazgos) actda junto a otros
elementos que operan simultineamente al desempefio de evaluaciones
(Leeuw 2006).

Esta postura descansa sobre la idea de que las evaluaciones no son el Unico
tipo de informacion que sirve en los procesos de toma de decisiones (Furubo
2006; Stadler Waerness y Ovrelid 2006). Hoy en dia, los canales de
informacion para la toma de decisiones son muy variados y las evaluaciones
son un insumo mas en el proceso decisional. Davies (1999, pag. 159) plantea
que: “"Evaluacién es hablar sobre cambios que afectan a personas y a
organizaciones. Una evaluacion no puede pretender brindar ese cambio por si
sola. Lo que si puede es contribuir a la generacibn de conocimiento para
mejorar el desempefio de los programas y el rendimiento organizacional”.

En esta misma linea argumentativa, Perrin (2006, pag. 23) especifica: “La
planificacion, la gestion y el desarrollo de politicas necesitan de canales de
informacion, formales e informales, donde la evaluacién representa solamente
un tipo de fuente®. Y Mathison (2005, pag. 304) a su vez clarifica que "una
evaluacion aislada no puede proporcionar la informacion suficiente para
entender las caracteristicas de la organizacion ni tampoco como dichas
caracteristicas influencian los programas evaluados”.

En este nuevo contexto, la evaluacion no es considerada de forma individual
sino como parte de un sistema de informacion amplio y donde el uso de la
evaluaciéon ha evolucionado a una concepcion mas multidisciplinar e intangible
donde se reconoce explicitamente que la evaluacion cohabita con otras
muchas formas de informacién (Mayne 2007).

Esta nueva vision invita a indagar sobre cuéles son los elementos que
contribuyen a generar conocimiento en el marco de las organizaciones asi
como sobre qué aportaciones puede realizar la practica evaluativa en este
campo. Ya se ha mencionado como el hecho de generar conocimiento como
propoésito de la disciplina evaluativa esta relacionado con el uso conceptual de
las evaluaciones analizado anteriormente. Este tipo de utilizacion de la practica
evaluativa, que se remonta a la década de los afios 70, reconoce que las
evaluaciones pueden influenciar de forma sustancial la forma de pensar de los
miembros de una organizacion a traves de la generacion de conocimiento en
areas de relevancia.
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En particular, la relacion entre evaluacion y conocimiento ha sido analizada en
detalle por Shadish (1987), quien subraya que un mayor entendimiento sobre
los programas y proyectos a través de la practica evaluativa puede contribuir,
de forma fundamental, a la generacion de teorias de ambito general capaces
de producir cambios y transformaciones sociales. Scheirer (1987), en la misma
linea, afirma que las evaluaciones que se mueven en la esfera del
conocimiento pueden dar un mayor sentido no solo a la propia razon de ser de
los programas evaluados, sino también a los medios mas apropiados para
alcanzar los fines propuestos. Estos esfuerzos estan, en ultima instancia,
orientados a la generacion de conocimiento y aunque pueden ser muy
beneficiosos para el objeto evaluado, van mas all4d de la efectividad de un
programa en particular.

Mas recientemente, la generacion de conocimiento a partir de la practica
evaluativa ha abierto un nuevo debate tedrico que persigue esclarecer las
formas idéneas de analizar, procesar y canalizar la informacién para
transformarla en conocimiento organizacional, asi como los medios para
conseguir que las evaluaciones se integren en dicho proceso. Para ello, se han
identificado diferentes instrumentos como, por ejemplo, las meta-evaluaciones,
las cuales pueden afectar el modus pensandi y el modus operandi de la
organizacion, y llegar a formar parte de su ‘stock’ de conocimiento. De la
misma manera, Weiss (1999) describe como el analisis de las lecciones
aprendidas y de las denominadas buenas practicas que provienen del campo
de la investigacion y de la evaluacion, puede ejercer también cierto grado de
influencia a niveles de abstraccion mayores al de los propios programas
evaluados, llegando incluso a contribuir de forma substancial al desarrollo de
las politicas de la organizacion. Esta situacion, donde la practica evaluativa
ejerce una elevada influencia dentro de la organizacion a partir de la
generacion de conocimiento especializado en areas de interés, se asemeja al
fendémeno de ‘iluminaciéon’ anteriormente mencionado.

Sin embargo, la contribucidbn que la practica evaluativa puede realizar al
conocimiento organizacional se extiende mas alla de las aportaciones que
parten del andlisis y sistematizacion de un conjunto de evaluaciones. Asi,
cuando la practica evaluativa forma parte integral del sistema de informacion
que tiene la propia organizacion, su capacidad de contribuir a generar
conocimiento organizacional se ve reforzada. La literatura consultada también
hace referencia a las dificultades que afronta la practica evaluativa de cara a
trascender dentro del entramado organizacional cuando su desempefio se
realiza de forma aislada.

En aras a analizar en detalle los beneficios que para un organismo determinado
pueda tener el hecho de que la practica evaluativa forme parte integral del
sistema de informacion organizacional, en vez de desempefiarse como una
funcién aislada, es necesario primero identificar y describir los demas
elementos que componen el sistema de informacibn mencionado, es decir,
aguellos mecanismos de informaciéon que conviven con la evaluacion. En la
actualidad, el monitoreo de programas y proyectos, derivado de la teoria
gerencial denominada ‘gestion por resultados’, es el principal foco de
informacion dentro de un organismo, junto con la practica evaluativa.
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La Gestion por Resultados surgio en la década de los afios 90 precisamente
como consecuencia, entre otros factores, de algunas de las limitaciones
observadas en la funcion evaluativa. Asi, muchos estudios coinciden en afirmar
que el auge teodrico y conceptual de la Gestion por Resultados esta fuertemente
influenciado por las limitaciones observadas en las evaluaciones como
instrumentos Utiles para la toma de decisiones. La busqueda de nuevos
enfoques que permitieran hacer frente a dichas limitaciones ha impulsado la
aplicacion y la extension de la gestién por resultados. Bastoe justifica, de la
siguiente manera, la enérgica emergencia de la gestion por resultados, fruto de
la busqueda de nuevos enfoques gerenciales: “existe una gran desilusién con
la préactica de la evaluacion ya que muchos gobiernos experimentan un uso
limitado de las evaluaciones. Los hallazgos de una evaluacion son dificilmente
incorporados en los procesos de decision” (Bastoe 2006, pag. 97).

Asi, desde una perspectiva pragmatica de gestion, se consideraba que los
informes de evaluacion frecuentemente producian un tipo de conocimiento de
dificil aplicacién ya que no siempre era explicito y, en numerosas ocasiones, se
producia de forma tardia. “La informacién debe llegar en el momento adecuado
y esto es un problema de la evaluacién en la sociedad del conocimiento”
(Nielsen y Ejler 2008, pag. 172). La falta de puntualidad, o mejor dicho de
sincronizacion de la evaluacion con las decisiones de asignacion de recursos,
era un limitante importante de la evaluacion en una época en que gobiernos y
organizaciones se ven obligadas a reformar los procesos presupuestarios en
base a resultados (Davies 1999; Young 2006).

En efecto, en la década de los afios 90, muchos paises integrantes de la OCDE
llevaron a cabo reformas del sector publico en un intento de dar respuesta a
importantes cambios politicos, econémicos y sociales. Por citar algunas de las
trasformaciones y tensiones que tuvieron lugar en dicha época y que obligaron
a los paises desarrollados a implementar reformas y medidas estructurales de
adaptacion, se destacan, por ejemplo, las presiones de tipo econdmico
estrechamente relacionadas con los denominados desafios competitivos
derivados de la globalizacién. A su vez, las prescripciones econdémicas de
indole neoliberal se encontraban inmersas en un contexto donde se distingue
de forma progresiva una tendencia a la desconfianza en el sector publico, tanto
en el dmbito politico como social, que lleva a exigir mas transparencia y
rendicion de cuentas a los representantes gubernamentales.

Algunas frases propias de la época fueron ‘reinventando el gobierno’, ‘hacer
mas con menos’, y ‘demostrar valor por dinero’, las cuales son ilustrativas de
los importantes cambios que se fueron sucediendo durante esta década de los
afios 90'3, década en la cual, ademas de los paises desarrollados, también los

13 Frecuentemente, estas reformas fueron dirigidas a través de la legislacion propia y de drdenes
ejecutivas de los paises miembros de la OCDE. Por citar algunos ejemplos, el Government Performance
and Results Act de 1993 supuso la punta de lanza en la reforma del gobierno federal estadounidense. En
el Reino Unido, la publicacién del documento Better Accounting for the Taxpayers” Money en 1995, tuvo
una respuesta inmediata del gobierno con respecto a la incorporacion de reformas en el sistema
presupuestario. La experiencia fue similar en Australia, con la introduccion del sistema presupuestario
Accruals-based Outcome and Output Budgeting.
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paises emergentes sometieron a importantes reformas a sus sectores publicos.
(Rist 2006)14

A pesar de las variaciones existentes, se puede concluir que las reformas
coinciden en varios aspectos, entre los que se incluyen:

v El enfoque en criterios de desempefio (efectividad, eficiencia,
calidad de los servicios).

v Orientacion al servicio y a la adecuacién de los servicios a las
necesidades.

v Mayor participacion de la ciudadania en el control de la gestion
publica.
v Reforma de los procesos presupuestarios y de los criterios para la

asignacion de recursos.

v Aplicacion en areas publicas de practicas de gestion procedentes
del sector privado.

Las reformas enfatizan la necesidad de mejorar el desempefio y de poner en
marcha una serie de mecanismos para medir la eficacia de los gobiernos en el
logro de sus objetivos!®. Estos esfuerzos se produjeron a través de la
introduccién de nuevos mecanismos que permitian, de forma clara y directa,
medir la eficacia y eficiencia de la gestidén en el logro de resultados dando lugar
a los que hoy se denomina ‘gestion por resultados’.

Davies (1999, pag. 151), conceptualiza la gestién por resultados como una
serie de esfuerzos sistematicos, iniciativas y procesos que poseen las
siguientes caracteristicas:

v Define desemperio en términos de resultados (productos, efectos,
impactos)
v Establece un conjunto de niveles medibles de logros obtenidos

(metas de desempefio, estandares)

v Determina el grado de consecucion de los resultados propuestos
en base a indicadores de desempefio que deben ser monitoreados de
forma continua.

14 Chile, Filipinas, Sri Lanka, India son algunos ejemplos.
15 Search for Results, Public Management Practices, OECD 1997
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v Aboga por un enfoque de rendicién de cuentas para el logro de
los resultados en funcion de los recursos utilizados.

v Basa las decisiones sobre la asignacion de recursos en
informacion veraz y objetiva sobre el desempefio.

Binnendijk resume este nuevo enfoque gerencial afirmando que la gestion del
desempefio, también conocida como gerencia o gestion por resultados, “es una
estrategia gerencial que tiene como objetivo principal lograr cambios
importantes en la manera en la que operan las instituciones a través del criterio
central de mejorar el desempefio para lograr mejores resultados” (Binnendijk
2000, pag. 2).

Se establece asi a partir de las bases descritas una linea divisoria entre el
enfoque gerencial de gestion por resultados (Performance Management) y lo
que se denomina la funciébn de seguimiento (Performance Measurement).
Ambas nociones son complementarias aunque presentan una serie de
particularidades que las diferencia y que no siempre resultan obvias.

La funcion de seguimiento, también conocida como funciéon de monitoreo,
esta orientada a la provision de informacion relevante y oportuna a la gerencia
del programa o proyecto en cuestion y, por tanto, sus actividades incluyen el
desarrollo de indicadores asi como la recogida periédica de datos sobre los
mismos, posibilitando, asi, una medicion exhaustiva de los avances y los
resultados que progresivamente se van obteniendo durante la fase de
implementacion del programa en cuestién. La gestién por resultados, por su
parte, presenta un enfoque mas amplio y a un nivel mas cercano a la toma de
decisiones, ya que persigue que la informacion generada a través de la funcién
de seguimiento o monitoreo se corresponda con la que es efectivamente
demandada por la gerencia del programa y se use, en tiempo y forma, no solo
para valorar los resultados obtenidos hasta el momento sino también para
adoptar decisiones adecuadas que permitan mejoras en distintos ambitos. Por
tanto, la gestion por resultados incluye el establecimiento de procedimientos,
mecanismos e incentivos que garanticen que el monitoreo se lleve a cabo de
forma oportuna y que la gerencia lo incorpore en su proceso de decisién. En un
sistema de gestion por resultados, el logro de resultados y la mejora continua
van necesariamente ligados a la informacién y a la recogida de datos
(monitoreo) y, por tanto, la funcibn de seguimiento se considera parte
integrante del proceso de gestién por resultados?®.

Como se observa, la gestion por resultados (y como parte de ella el monitoreo)
y la evaluaciéon son dos ‘movimientos’®’ diferentes con diferentes dinamicas,
gue coinciden en su proposito general de mejora (Blalock 1999). Sin embargo,
su evolucién ha sido independiente y su convivencia un tanto problematica. En

18En consecuencia, se considera a efectos de la presente tesis que la funcion de seguimiento (monitoreo)
es parte integrante de la gestion por resultados.

"Movimientos en el sentido de que los dos han tenido un desarrollo gradual, con investigacion tedrica y
empirica.
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este sentido, a pesar de que la evaluacién era una practica establecida durante
un periodo anterior a la emergencia de la gestion por resultados, los roces y
tensiones entre los grupos profesionales inmersos en el desarrollo de una u
otra fueron frecuentes a lo largo de la década de los afios 90.

Ya se ha mencionado al inicio de este apartado que las principales criticas a la
evaluacion se asentaban en su falta de puntualidad (timeliness) y en la escasa
influencia que podian tener en la toma de decisiones derivada de la dificultad
de aplicar sus recomendaciones. Estas criticas ponen de manifiesto que la
evaluacion, a pesar de ser una disciplina profesional asentada, era aun
entendida como una funcion externa y puntual, mientras que la gestién por
resultados se considerd, desde su concepcion, como un instrumento disefiado
por y para los equipos responsables de la gestion de los programas y, por
tanto, como una préctica integrada en la organizacion que debia ser liderada
internamente.

Por su parte, la comunidad evaluadora, al sentirse directamente cuestionada,
no duddé en manifestar su escepticismo con los sistemas de gestién por
resultados (Van Thiel y Leew 2002; Greene 1999). Las criticas provenientes del
mundo de la evaluacion se centraron fundamentalmente en la funcion de
monitoreo como parte de la Gestibn por Resultados, y se basaron
principalmente en la identificacion de tres problemas que afectaban a dicha
funcién (Davies 1999):

v Falta de calidad técnica: la falta de rigor metodolégico en la
formulacion de indicadores asi como de conocimientos evaluativos
constituyé una de las criticas mas agudas a la funcion de seguimiento.
Esta critica se debia principalmente a que los indicadores eran
formulados por personal interno que no contaba con conocimiento
evaluativo.

v La confusién de objetivos (goal displacement): Considerado como
el talon de Aquiles del monitoreo, esta confusion de objetivos se produce
cuando las instituciones, al ser susceptibles de recibir incentivos para
medir e informar sobre ciertos indicadores pero no sobre otros, pierden
la visibn de cuales son sus verdaderos objetivos. De esta forma,
satisfacer la consecucion de los indicadores propuestos pasa a
convertirse en el verdadero motor de la gerencia, en vez de ser un
medio o instrumento para identificar desviaciones y mejorar los
resultados. Este problema puede derivar en situaciones extremas
cuando el personal del programa asume, como primera prioridad, el
cumplimiento de objetivos en base a los indicadores propuestos,
obviando las causas que subyacen en el proceso de la determinacién de
dichos objetivos y llegando incluso a manipular la informacion y los
indicadores, si esto es preciso, para alcanzar su cumplimiento.

v Limitaciones en el analisis del contexto y de las causas de los
problemas. El ‘mantra’ o la esencia del monitoreo reflejada en la frase ‘lo
que se mide, se hace’ (what gets measured gets done) puede llevar a
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dejar fuera de la funcion de monitoreo a aquellos resultados y efectos
del programa que sean dificiles de medir, llegando asi a situaciones en
las que las raices de eventuales problemas vinculados al programa en
cuestion puedan quedar fuera del radar de la gerencia. Este es un
problema frecuente ya que los programas normalmente despliegan una
elevada complejidad y muchos de sus resultados no son faciles de medir
a través de indicadores. Las criticas realizadas desde la evaluacion
(Perrin 1999; Blalock 1999) inciden en este problema llegando a afirmar
que, a veces, lo medido no es necesariamente lo mas relevante. En este
sentido, si la funcién de monitoreo tiende a centrarse excesivamente en
la medicion de indicadores, la verdadera complejidad de los programas
puede ser peligrosamente ignorada por el proceso de generacion de
informacion y, por tanto, por la gerencia.

Al inicio del milenio, el rol de la evaluacién con respecto a la gestién por
resultados (y, por tanto, a la funcibn de seguimiento) seguia sin estar
claramente delimitado en la practica, no solo en la mayoria de las agencias de
cooperacion al desarrollo a nivel internacional sino también en los sistemas
publicos de los paises de la OCDE. El problema fundamental residia en que la
relacion del monitoreo con la evaluacion no estaba claramente definida desde
el inicio, lo cual genero diversas tensiones incluso en aquellos &mbitos donde la
evaluacion era una practica sélida y bien establecida. Este hecho impulsé la
realizacion de guias por parte de los diferentes organismos, en las que se
reflejaban las diferencias entre ambas funciones.

En este proceso de diferenciacion de ambas funciones, monitoreo y evaluacion,
uno de los hallazgos mas notables fue que la funcién de monitoreo, aunque
estaba vinculada a la gestion por resultados, era una funcién que ya existia en
la gran mayoria de las organizaciones antes del surgimiento de las teorias
vinculadas a la propia gestién por resultados. El monitoreo era una practica
habitual de la gerencia de los programas y estaba centrado fundamentalmente
en ofrecer seguimiento a las actividades de los programas en base a los plazos
previstos y a los recursos disponibles. Era una actividad inherente a la
gerencia. La evaluacion, por su parte, cohabitaba sin dificultad con el monitoreo
al desenvolverse ésta en un plano mas estratégico y analitico, abogando por un
enfoque de andlisis de resultados y valoraciéon de los efectos producidos.

Sin embargo, el surgimiento de la gestién por resultados ofrecié un nuevo
caracter a la funcién de seguimiento tradicional que provocoé las tensiones entre
ambas disciplinas mencionadas anteriormente'®. Este nuevo enfoque elevé el
perfil del monitoreo ampliando sus funciones analiticas y, por tanto, abarcando
parte de las tareas que la practica evaluativa venia desempefiando.

Con el tiempo, fruto de estas confrontaciones iniciales y del enriquecimiento de
los debates posteriores, las posiciones oficiales de los organismos bilaterales y
multilaterales que han introducido la gestion por resultados se ha ido
modificando con respecto a las funciones de monitoreo y evaluacion. En la

18Tras la incorporacion de la Gestion por Resultados, el monitoreo evoluciona hacia lo que se denomina
Monitoreo basado en Resultados (Results Based Monitoring).
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actualidad, existe un acuerdo sobre la necesidad de buscar puntos de
encuentro y complementariedades entre ambas. Asi, lo confirma la OCDE
cuando senala que “la evaluacibn y el seguimiento son formas
complementarias de los procesos de generacion del conocimiento y por tanto
ambas deben ser parte integrante del sistema de gestion por resultados”(OECD
1998, pag. 3). De esta forma, destacar la complementariedad entre ambas
funciones representa una practica comun en la literatura evaluadora mas actual
(Mayne y Zapico-Goiii 1997; Blalock 1999; Rist 2006; Hunter 2006). En este
sentido, a continuacion se resumen las principales complementariedades entre
seguimiento y evaluacién (OECD 2010, Rist 2006):

v El seguimiento se enfoca en medir el grado de cumplimiento de
los resultados tal y como estaban planeados (en base a unos
indicadores y metas predeterminados). Las evaluaciones pueden tomar
los datos obtenidos a través del monitoreo como informacion de
referencia, pero su analisis debe estar mas enfocado a identificar las
causas que producen y conducen a esos resultados y a identificar los
mecanismos que generan los cambios (como se ha llegado a estos
resultados). En otras palabras, mientras que el seguimiento requiere de
un andlisis directo de los resultados obtenidos con respecto a la
planificacion previa, la evaluacion generalmente realiza un analisis
profundo del contexto y de los mecanismos que explican los resultados
logrados. Rist (2006) considera que este hecho justifica Ila
complementariedad secuencial entre seguimiento y evaluacion.

v La funcion de seguimiento recoge datos a través del monitoreo de
indicadores en intervalos especificos de tiempo (trimestral, semestral,
anual) en funcion de la naturaleza del indicador. Sin embargo, las
evaluaciones se realizan de forma ocasional (antes, durante y/o después
del programa) y la decision de realizarlas se lleva a cabo generalmente
en base a un criterio de seleccion o ad hoc, en caso de responder a una
demanda especifica de la gerencia.

v El seguimiento tiene un caracter general y rutinario. En teoria, la
actividad de monitoreo cubre todos los resultados esperados de los
programas mientras que la evaluacion puede tener un enfoque particular
en funcion del propésito de la misma. Asi, por ejemplo, la evaluacién
puede centrarse en aquellas areas que han tenido peores resultados o
en las que han cosechado resultados inesperados (muy diferentes a lo
planeado). En esta misma linea, los informes de monitoreo suelen ser de
caracter obligatorio para todos los programas y proyectos mientas que
no todos los programas y proyectos son sometidos a evaluaciones.

v Desde un punto de vista tedrico, tanto el seguimiento como la
evaluacion pueden tratar de responder a preguntas sobre rendimiento.
Sin embargo, sus diferencias en cuanto a enfoque y metodologia
anteriormente descritas, pueden hacer que el monitoreo responda mas
adecuadamente a unos aspectos particulares y la evaluacion a otros
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distintos. Por ejemplo, el monitoreo es muy Uutil para responder a
preguntas relativas a la efectividad en cuanto al logro de resultados y a
la implementacion de actividades. Mientras, la evaluacion puede ser mas
apropiada para responder a preguntas de caracter mas cualitativo, como
la relevancia de los programas para los colectivos de beneficiarios, la
atribucion y contribucibn de los resultados a los objetivos de los
programas o la sostenibilidad?*®.

v El seguimiento se basa fundamentalmente en el monitoreo de
informacion cuantitativa (incluso los indicadores cualitativos. cuando
éstos se elaboran, son generalmente codificados en medidas
numericas), mientras que la evaluacidbn, en muchas ocasiones,
dependiendo de las preguntas a responder, utiliza informacion
cualitativa. La informacion cualitativa de las evaluaciones, a diferencia
de la codificada por la funcion de seguimiento, tiene el fin de explicar y
ofrecer mayor detalle sobre areas concretas de analisis y no busca
necesariamente la generalizacion. Sin embargo, la codificacion en
valores numéricos de la informacion cualitativa obtenida en el
seguimiento, busca principalmente la generalizacion de datos.

v El seguimiento alerta a la gerencia sobre problemas especificos,
pero sus diagndsticos no suelen ir acompafiados de recomendaciones.
La evaluacion en cambio no se limita a mostrar evidencias sobre
resultados o dificultades concretas, sino que generalmente acompafia el
analisis con conclusiones y recomendaciones sobre cdmo enfrentar las
debilidades encontradas.

v El seguimiento es considerado una labor principalmente de
caracter interno llevada a cabo por el personal del programa. La
evaluacion, por el contrario, tiene un caracter independiente y suele ser
desarrollada por personas no vinculadas a la implementacién de los
proyectos. En cualquier caso, dependiendo de cual sea el propdsito de
la evaluacion, el criterio de imparcialidad e independencia varia. Asi, si
el propésito es la rendicibn de cuentas a organismos externos, la
independencia del equipo evaluador es fundamental para dar validez y
credibilidad a los hallazgos. Sin embargo, en una evaluacién donde el
propdsito principal es el de aprendizaje, el criterio de independencia
pierde cierta relevancia y se acentta la contribucién de la evaluacion al
empoderamiento, facilitando una amplia participacion de actores clave y
grupos de interés durante el desempefio de la practica evaluativa®.

9John Mayne (2001), a través de la teoria de la contribucion, afirma que el monitoreo puede dar cierta
evidencia, pero no “pruebas’, en la relacion de causalidad entre programas y resultados. La funcion de
evaluacion, cuando se desempefia a partir de informacion recogida a partir de las practicas de monitoreo,
se encuentra en una posicion mas favorable para llevar a cabo andlisis mas robustos y sustentados de
causalidad entre la accion programatica y los resultados obtenidos.

20putores como Binnendijk (citado en OECD 2010) y Rist (2006) consideran que la concepcién tradicional
de que el monitoreo es interno y la evaluacion es externa tiende a diluirse. De hecho, muchos organismos

la realizacion de auto-evaluaciones (internas) como manera de asegurar un mayor
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La Tabla 1.2 resume las complementariedades entre monitoreo y evaluacion
como fuentes de generacion de conocimiento en los procesos de toma de
decisiones, bien sea para la mejora y el aprendizaje, como para la rendicion de
cuentas.

Tabla 1.2. Complementariedades entre Monitoreo y Evaluacion

Monitoreo Evaluacion

- Andlisis realizado por personal | - Incluye evaluadores
interno independientes

- Niveles de cobertura amplios - Analisis exhaustivo

- Practica rutinaria - Ocasional

- Obligatoria - Opcional, de caracter selectivo

- Frecuentan métodos cuantitativos | - Frecuentan métodos cualitativos

- Responde a la pregunta: ¢Qué | - Responde al como y al porqué de
resultados se han logrado? los resultados.

- Alerta al personal del programa de | - Proporciona recomendaciones al
problemas personal

Fuente: Elaboracién propia, adaptada de Binnendijk (citado en OECD 2010, pag. 112)

El monitoreo y la evaluacion como fuentes de conocimiento organizacional,
también, pueden ser complementarios en relacién a los tipos de usos que se
deriven de cada uno de ellos. Por ejemplo, puede tener mas sentido que de la
practica evaluativa se derive un uso conceptual®! o incluso el uso de proceso??
previamente analizados, mientras que es mas factible y frecuente que se
deriven usos instrumentales de actividades relacionadas con el monitoreo.
Igualmente, es frecuente que ambas disciplinas en un marco cooperativo sean
capaces de establecer sinergias y complementariedades que mejoren los flujos
de informacién y, por ejemplo, incrementan la capacidad de la préactica
evaluativa para producir un uso instrumental. En esta linea, Nielsen y Ejler
(2008) han realizado un ejercicio de comparacion de los tipos de uso y su
factibilidad en actividades de monitoreo y evaluacion. Esta contribucion queda
recogida en la Tabla 1.3.

empoderamiento de la gerencia en el andlisis de los resultados. De la misma manera, cada vez hay mas
voces criticas con la aclamada falta de validez de los resultados obtenidos a través del monitoreo interno.
A su vez, progresivamente cobra mas importancia la tendencia a validar desde un punto de vista externo
los resultados obtenidos internamente por las funciones de seguimiento (auditorias, controles de calidad
etc.).

20rientado a generar cambios en la forma de entender y concebir cuestiones estratégicas.

22persigue mejoras a nivel cognitivo, de comportamiento o incluso a nivel organizacional a partir de las
ensefianzas provenientes del propio proceso evaluativo.
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Tabla 1.3. El tipo de utilizacion y su factibilidad en Monitoreo y Evaluacién

Tipos de uso Evaluacién Monitoreo
Uso conceptual Alta. Puede cuestionar la Baja. Bajas posibilidades
relevancia del programa. de cuestionar la existencia
del programa.
Uso instrumental Media a baja. En Alta, medidas correctivas
ocasiones, es dificil la pueden ser aplicadas mas
sincronizacién de la rapidamente por el

evaluacion con el ciclo de | personal.
toma de decisiones.

Uso de proceso Alta, en especial en Alta, si la informacion
evaluaciones participativas | procede de las bases
(bottom-up process)

Fuente: Elaboracién propia, adaptada de Nielsen y Ejler 2008, pag. 180

Recapitulando, las teorias mas recientes confirman que el monitoreo y la
evaluacion, a pesar de sus diferencias, sirven de manera complementaria a la
generacion de conocimiento organizacional. En muchos casos, la generacion
de informacién a través de indicadores de seguimiento puede facilitar la
realizacion de la funcion de evaluacion, posibilitando una mayor profundizacion
en el andlisis de las causas ante la consecucion o no de los resultados
esperados.

En cuanto a su utilizacion, se puede afirmar que ambas fuentes (monitoreo y
evaluacion) presentan diferentes caracteristicas y, por tanto, pueden ser
proclives a diferentes tipos de uso, tal y como se ha expuesto. Una de las
mayores limitaciones que se le atribuye tradicionalmente a la evaluacién es su
dificultad de sincronizar los resultados evaluativos con el ciclo programaético vy,
en consecuencia, su incapacidad para influir de forma puntual en la toma de
decisiones en el ambito de programas. Es dificil concebir un uso puramente
instrumental a partir de la practica evaluativa, mientras que si ésta se apoya en
los flujos de informacion provenientes del seguimiento y monitoreo, su
capacidad para resolver el problema previamente planteado se ve
incrementada.

La utilizacion en evaluacién ha evolucionado hacia una concepcién del uso
multidisciplinar donde la temporalidad, la intencién y la fuente de informacion
son aspectos a tener en cuenta. Esta nueva concepcion enriquece su
interpretacion tedrica, a la vez que supone un mayor desafio desde el punto de
vista empirico. A las ya existentes limitaciones para mostrar los factores
determinantes del uso mas tradicional, se une la dificultad de verificar aspectos
no intencionales y de largo plazo, recogidos en los enfoques mas recientes de
influencia.

Las dificultades de la evaluacion para generar cambios en el nivel superior de
toma de decisiones, unidas a las dificultades inherentes para medir el grado de
utilizaciéon de las evaluaciones, han puesto de relevancia la necesidad de
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concebir la evaluacion como parte integrante de los sistemas de informacion
gue nutren de conocimiento a una organizacion.

En este escenario de convivencia de la evaluacion con otras disciplinas
generadoras de informacién valiosa para las organizaciones, emerge un
concepto nuevo que consolida la practica evaluativa dentro de las instituciones.
El siguiente capitulo se centra en el concepto y en los elementos vinculados
con el desarrollo de capacidad evaluativa y, por ende, en la habilidad de las
evaluaciones para generar conocimiento Util y sostenible.
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2. La capacidad evaluativa de las organizaciones
2.1. El concepto de capacidad evaluativa

El hecho de que la practica evaluativa forme parte integrante del sistema de
generacion de conocimiento de un organismo determinado y de que sea
considerada como un elemento de utilidad en la toma de decisiones depende
en gran medida de la capacidad evaluativa de dicha organizacion. De esta
forma, el concepto de capacidad evaluativa hace referencia, en términos
generales, a los diferentes esfuerzos desplegados en las organizaciones para
integrar la practica de la evaluacion en los procesos de toma de decisiones a
niveles gerenciales y estratégicos.

La capacidad evaluativa es, por tanto, un concepto inherente a la practica de la
evaluacion, cuyo interés se ha visto incrementado notablemente en los ultimos
afos. En este sentido, la concepcion de la funcion de evaluacion como una
herramienta para el aprendizaje organizacional ha ido progresivamente
consolidando ésta practica dentro de los organismos y suscitando amplios
debates sobre como fomentar el establecimiento y el desarrollo de la capacidad
evaluativa (Baizerman et al. 2002).

Autores como Mackay (2002), De Lancer Julnes (2006), Mayne y Rist (2006),
Nielsen y Ejler (2008) y Rist (2006) coinciden en la necesidad de desarrollar la
capacidad evaluativa en las organizaciones con el fin de que el conocimiento
generado por el monitoreo?® y la evaluacion sea de utilidad en los procesos de
toma de decisiones. En estos trabajos, se considera que la capacidad
evaluativa es el vehiculo que hace posible transitar desde una concepcién de la
practica evaluativa limitada a la elaboracién de estudios aislados hacia una
vision estratégica donde las evaluaciones se constituyen como ‘torrentes de
conocimiento’ y por tanto son susceptibles de ser aplicadas en instancias
vinculadas a la gobernabilidad institucional®*.

En la literatura sobre evaluacibn encontramos varias definiciones sobre
capacidad evaluativa y sobre sus implicaciones en las organizaciones.

Boyle, Lemaire y Rist consideran que el ‘régimen de la evaluacion’ se refiere a
la creacion de las capacidades que permitan el ejercicio adecuado de la
practica evaluativa, incluyendo no solo aspectos organizacionales sino también
la institucionalizacion de la funcidbn de evaluacion. “El desarrollo de la
capacidad evaluativa se refiere a las actividades impulsadas para poner en
marcha dicho régimen” (Boyle et al. 1999, pag.6)

Una de las tareas inherentes, por tanto, a la capacidad evaluativa es la de
garantizar la sostenibilidad de la funcion de evaluacién a través de su
institucionalizacién. De acuerdo a Boyle et al. (1999, pag. 12), “Conseguir un

Z3a funcién de monitoreo es entendida en este periodo como una practica complementaria a la funcion
de evaluacion, superando asi las tensiones que surgieron originalmente entre ambas con la aparicion de
las teorias vinculadas a la gestién por resultados, analizadas en el apartado 1.7.

2A pesar de que en la literatura también se aplica el término de capacidad evaluativa a nivel macro
(Furubo y Sandhal 2002; Mackay 2002); y micro (Taut 2007), a efectos de esta tesis, la capacidad
evaluativa se centra en el nivel organizacional.
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balance equilibrado entre demanda y oferta de trabajo evaluativo supone un
ejercicio clave para la institucionalizacién de la funcion de evaluacion”. Para
ello, la evaluacion debe pasar de ser una actividad aislada y de corto plazo, a
una funcion integrada en un sistema de conocimiento organizacional estable y
sostenible (Schaumburg Muller 1996).

Muchos de los debates sobre capacidad evaluativa se han centrado, por tanto,
en identificar aquellos factores que faciliten la integracion de las evaluaciones
en el conocimiento organizacional. En 2002, Gibbs, Napp, Jolly, Westover y
Uhl, identificaron algunos de estos factores y ,en concreto, sefialaron que, para
facilitar la institucionalizacion de la funcidon evaluativa en un organismo
determinado, los recursos disponibles con este fin y la motivacion de individuos
y grupos clave dentro de la organizacidon en cuestion, son elementos que
adquieren una especial relevancia. En consecuencia, estos autores definen la
capacidad evaluativa como “el grado de recursos y motivacion en una
organizacién para conducir, analizar y utilizar las evaluaciones” (Gibbs et al.
2002, pag. 261).

Por su parte, en el afio 2002, Stockdill, Baizerman y Compton ofrecieron una
definicion que ha sido ampliamente utilizada como referencia por la mayoria de
los expertos que, mas tarde, han profundizado sobre este concepto:

‘La capacidad evaluativa hace referencia a un sistema de acciones
intencionales dentro de un organismo, dependientes de un contexto, que
incluye procesos y practicas guiadas para conseguir de manera sostenible que
las evaluaciones de programas sean de alta calidad y su utilizacion apropiada,
regular y natural. Capacidad evaluativa es por tanto el trabajo intencional de
crear y sostener de manera continua una serie de procesos organizacionales
que conducen a una practica evaluativa de calidad y a un uso rutinario de la
misma” (Stockdill et al., 2002, pag. 8).

Debido a la importancia que esta definicion ha tenido en los posteriores
modelos tedricos, se realiza a continuacion un analisis mas detallado,
destacando los elementos principales de la misma:

v Propésito: Los motivos inherentes al establecimiento de la
capacidad evaluativa en las organizaciones son principalmente dos
(Milstein et al. 2002; Stockdill et al. 2002; Cousins et al. 2004): una
mejora de la calidad de la evaluacién y un uso sostenible de la misma?®,
ambos orientados hacia el objetivo ultimo de mejorar la gobernabilidad
(OECD/DAC 2009). Asi, la aplicacion de estos propésitos (mejora de la
calidad y uso sostenible) en el ambito organizacional es capaz de
fortalecer la capacidad institucional en los siguientes ambitos (King y
Volkov 2005, King 2007): i) disefio, implementacién y gestion de
evaluaciones efectivas, i) acceso, desarrollo y utilizacion de
conocimiento evaluativo, y iii) desarrollo de un espiritu de aprendizaje
organizacional continuo.

25_a definicion abarca el concepto de uso de manera global, donde los diferentes tipos (instrumental,
conceptual, de proceso), estan incluidos.
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v Contexto dependiente: La manera de fomentar la capacidad
evaluativa depende de la realidad de la organizacion y de su contexto.
Patton (2007) y Taut (2007) coinciden en la complejidad del concepto de
capacidad evaluativa y en la necesidad de flexibilizar y adaptar su
definicion al contexto donde se va a desarrollar. Otras aportaciones
también coinciden en aplicar esta flexibilidad a los niveles de
intencionalidad y/o a los propositos de las actividades relacionadas con
la capacidad evaluativa (Cousins et al. 2004).

v Caracter intencional: La capacidad evaluativa surge a partir de un
sistema de acciones intencionales. La definicién de capacidad evaluativa
incide en el caracter intencionado de las acciones necesarias para
ponerla en marcha y para que sea efectiva. Preskill y Boyle, a través de
su contribucion al concepto de capacidad evaluativa, lo explican asi: “El
desarrollo de la capacidad evaluativa incluye el disefio e implementacién
intencional de estrategias de ensefianza y aprendizaje para asistir a las
personas a nivel individual, asi como a los colectivos y a las
organizaciones en si mismas en el aprendizaje de lo que constituye una
practica evaluativa efectiva, util y profesional” 26(Preskill y Boyle 2008,
pag. 444).

v Desarrollo de practicas y procesos: Para poner en marcha
acciones intencionales que deriven en el desarrollo de la capacidad
evaluativa en una organizacion determinada se requiere de un sistema
de practicas y mecanismos. El caracter ‘sistematico’ de estas medidas
otorga importancia al rigor procedimental necesario que contribuye a la
institucionalizacién de la funcién de evaluacion. Preskill y Boyle sefialan
que el objetivo ultimo de la capacidad evaluativa es la practica evaluativa
sostenible, donde las personas de la organizaciébn se interesan y
preguntan acerca de la recogida y del andlisis de datos y usan los
hallazgos de la evaluacion en la toma de decisiones y en la puesta en
marcha de acciones determinadas. Para que la evaluacion sea una

26 a literatura especializada recoge tres formas de aprendizaje que, por su importancia, se explican a
continuacion:

a) el aprendizaje individual, el cual se orienta hacia nuevas experiencias de conocimiento y se origina en
las personas. Nonaka y Takeuchi (1999) consideran que como resultado de la experiencia particular en
contacto con los hechos y con la realidad, se genera un conocimiento personal que se ve fortalecido al ser
éste compartirlo con los demas. Dicho aprendizaje destierra una actitud de aproximacion pasiva hacia las
cosas;

b) el aprendizaje de equipo, el cual apunta hacia la necesidad de crear condiciones y mecanismos para
que emerjan grupos especificos orientados al aprendizaje ya que se parte de la idea de que las personas
son mas inteligentes a nivel colectivo que a nivel individual. Autores como Lépez (2003), a través de
estudios empiricos, afirman que el cociente intelectual de individuos ubicados en pequefios grupos
heterogéneos y en ambientes de trabajo colaborativos es potencialmente superior al coeficiente
intelectual de individuos que operan de forma aislada. Desde esta perspectiva, el aprendizaje se convierte
en una actividad social a través de diversas instancias colaborativas que permiten recoger e integrar
distintas experiencias en torno a una comunidad donde unos aprenden de otros, y

c) el aprendizaje organizacional, observado como actividad puramente social donde el conocimiento se
pone en practica, se critica y se integra en forma de oportunidades para optimizar el aprendizaje y la
efectividad en el &mbito laboral. Supone una visién social y activa de las personas, las cuales mientras se
encuentran desempefiando las tareas diarias, inician una serie de procesos a través de los cuales
exploran, construyen y descubren nuevos conocimientos, en una blsqueda continua de respuestas y
soluciones para la mejora del ambito social en el que se encuentran inmersas (Robbins 1998).
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practica sostenible, los y las participantes en la misma deben ser
respaldados en cuanto a su liderazgo, mediante los incentivos y
recursos adecuados, de forma que su aprendizaje sobre la evaluacion
pueda luego transferirse a sus tareas diarias. A su vez, la practica
evaluativa sostenible también requiere del desarrollo de sistemas,
procesos, politicas y planes que ayuden a facilitar la incorporacion de la
evaluacion en las instancias donde la organizacion persigue su mision y
sus objetivos estratégicos (Preskill y Boyle 2008).

Desde las diferentes perspectivas tedricas centradas en la relacion que existe
entre la generacion de conocimiento y las evaluaciones, la importancia de la
capacidad evaluativa emerge de forma imperante. Los elementos descritos
hasta ahora reflejan el giro que se produce en este sentido, un giro que apunta
hacia una nueva visidén de la practica evaluativa, donde ésta deja de ser una
tarea aislada y se convierte paulatinamente en una funcion estratégica
integrada en las organizaciones. Esta nueva vision de la evaluacion trasciende
del &mbito de la teoria organizacional y se extiende al marco institucional en el
ambito global. Asi, en el area de la cooperacién internacional y de la ayuda
oficial al desarrollo (AOD) en particular, hay dos acontecimientos que han
tenido lugar en la ultima década y que han sido particularmente significativos
en relacién a la necesidad de fortalecer la capacidad evaluativa. Ambos
eventos por su importancia y su caracter ilustrativo sobre los cambios
acaecidos son analizados en el siguiente apartado.

2.2. La capacidad evaluativa en el ambito de la ayuda oficial al
desarrollo

Después de la Segunda Guerra Mundial se produce un fendmeno sin
precedentes en el ambito internacional. Con el fin de evitar conflictos y
preservar la paz a nivel mundial, emerge un amplio entramado institucional de
caracter multilateral que da lugar al Sistema de las Naciones Unidas (NU) que
hoy conocemos. Asi, en 1945, 50 paises firman la Carta de las Naciones
Unidas la cual se constituye en el tratado internacional fundador del Sistema
de NU y da pié al surgimiento de un gran nimero de organismos y agencias
especializadas vinculadas al mismo.

Ese mismo afio se funda asi la Organizacion de las Naciones Unidas para la
Alimentacion y la Agricultura (Food and Agriculture Organization, FAO) con el
objetivo de erradicar el hambre en el mundo. Un afio mas tarde, se funda la
primera agencia especializada, la Organizacién Internacional del Trabajo
(International Labor Organization, ILO) a la cual le seguiran otras agencias
especializadas como la Organizacibn de las Naciones Unidas para la
Educacion, la Ciencia y la Cultura (United Nations Educational, Scientific and
Cultural Organization, UNESCO) en 1946 o la Organizacion Mundial de la
Salud (World Health Organization, WHO) en 1948. Mas tarde, en 1965 nace el
Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (United Nations
Development Programme, UNDP) como uno de los mayores esfuerzos
internacionales que liderara el impulso global hacia el desarrollo sostenible y la
reduccion de la pobreza en el mundo.
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Estos son solo algunos ejemplos de agencias y organismos relevantes
vinculados al Sistema de NU. Actualmente, bajo el amparo y guia de seis
6rganos de gobierno donde 193 paises miembros?’ se encuentran
representados (la Asamblea General, el Consejo de Seguridad, el Consejo
Econdmico y Social, el Consejo de Administracion Fiduciaria, la Secretaria y la
Corte Internacional de Justicia), el Sistema de NU se compone de un total de
15 agencias especializadas, 11 programas y fondos y 4 organizaciones afines.

En definitiva, el espiritu que subyace en el Sistema de NU, convertido en la red
institucional multilateral mas relevante de nuestros dias, se ve reflejado en el
primer articulo de la Carta de las Naciones Unidas:

“Los propdsitos de las Naciones son: (...)1. Mantener la paz y la seguridad
internacionales (...)2. Fomentar entre las naciones relaciones de amistad
basadas en el respeto al principio de la igualdad de derechos y al de la libre
determinacion de los pueblos (...) 3. Realizar la cooperacion internacional en la
solucion de problemas internacionales de caracter econémico, social, cultural o
humanitario, y en el desarrollo y estimulo del respeto a los derechos humanos y
a las libertades fundamentales de todos, sin hacer distincion por motivos de
raza, sexo, idioma o religion”28,

Asi, el elenco de propdsitos sobre los que se asienta el Sistema de NU sefala
a la cooperacion internacional como uno de sus elementos fundamentales al
proponer explicitamente la aportacion de soluciones a los problemas de indole
econdémico y social que acontecen, a nivel global, a través de la cooperacion
internacional. En este sentido, el Sistema de NU se convierte en el escenario
clave elegido por los representantes gubernamentales de los paises para
reducir la pobreza global y trabajar en aras a un desarrollo sostenible de los
pueblos y naciones. A su vez, la Ayuda Oficial al Desarrollo (AOD) emerge
como la herramienta principal para lograr dicho cometido.

El rol representativo de la AOD como instrumento para reducir la pobreza y
promover el desarrollo econémico de los paises mas desfavorecidos, se
confirma a través de la creacion de la OCDE en 1961 y, especificamente, del
Comité de Asistencia al Desarrollo (Development Assistance Committee, DAC),
desde donde los paises desarrollados coordinan sus estrategias de ayuda y
realizan un registro anual de sus contribuciones. Es precisamente este Comité
el que acufia por primera vez el término de ‘Ayuda Oficial al Desarrollo’ en 1969
ofreciendo una definicién explicita del mismo que despeja cualquier duda sobre
la herramienta elegida por los paises desarrollados para cooperar en el ambito
internacional.

‘AOD son aquellas transacciones cuyo objetivo principal es promover el
desarrollo econdémico y social de los paises en desarrollo a través de
donaciones y préstamos que son concesionales en caracter e incluyen un
elemento no reembolsable de al menos el 25% (calculado a una tasa de
descuento del 10%)” (OCDE 2006, pag. 16).

21\/er el sitio http://www.un.org/en/members/growth.shtml
28 VVer http://www.un.org/en/sections/about-un/funds-programmes-specialized-agencies-and-
others/index.html
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Después de mas de medio siglo de AOD y de contribuciones a los paises en
vias de desarrollo. las cuales agregadas superan el trillon de USD, la
comunidad internacional reconoce a inicios del milenio que el aparato de
cooperacion internacional establecido para ayudar a los paises mas
desfavorecidos puede ser sustancialmente mejorado. Algunos de los esfuerzos
internacionales mas reconocidos en este sentido son las series de foros
globales de alto nivel sobre la eficiencia de la ayuda organizados por la OCDE
en Roma, Paris, Accra y Busan en los afios 2003, 2005, 2008 y 2011
respectivamente. En dichos eventos, delegados gubernamentales procedentes
de paises desarrollados y de paises en vias de desarrollo, junto con una amplia
representacion de la sociedad civil, parten del reconocimiento de que la ayuda
oficial al desarrollo no estaba produciendo los resultados esperados. Sobre
esta base, los paises, a través de sus representantes, dan inicio a una serie de
esfuerzos, ampliamente reconocidos y sin precedentes, que estan orientados a
sugerir una serie de medidas especificas que transformen las practicas hasta
ahora aplicadas en una nueva forma de cooperacion internacional donde la
ayuda al desarrollo pueda cumplir su cometido?®.

En particular, es en la Declaracion de Paris sobre la Eficacia de la Ayuda al
Desarrollo donde se percibe un giro importante en relacion a la forma de
implementar los programas y proyectos de ayuda al desarrollo asi como en
relacion al papel de la practica evaluativa en las instituciones multilaterales.

Firmada en Marzo del 2005 por mas de 100 paises donantes y receptores de
ayuda, asi como por un nimero representativo de agencias internacionales y
organismos multilaterales, la Declaracion de Paris es un acuerdo internacional
gque compromete a sus adherentes a mejorar no solo la eficacia y eficiencia
sino también la transparencia de las contribuciones realizadas en el marco de
la ayuda oficial al desarrollo. Ya, en el Primer Foro de Alto Nivel sobre
Armonizacién que tuvo lugar en Roma en febrero de 2003, los paises donantes
y receptores identificaron conjuntamente la necesidad de modificar las
practicas tradicionales de cooperacién internacional y mejorar sustancialmente
la coordinacién entre ellos, simplificando procedimientos innecesarios e
incluyendo una serie de medidas orientadas a mejorar la eficacia de la ayuda.
De forma mas especifica, la Declaracién de Paris, considerada como un punto
de inflexion en el area internacional de la ayuda al desarrollo, incluye los
siguientes principios3°:

v Apropiacion: Los paises en desarrollo establecen sus propias
prioridades de desarrollo orientadas a fortalecer sus instituciones.
Ejercen asi un liderazgo efectivo sobre sus propias politicas asi como
sobre la implementacion de la ayuda que reciben.

v Alineamiento: Los donantes alinean su ayuda a las prioridades de
los paises en desarrollo y hacen el mejor empleo posible de los planes,
politicas y sistemas de cada pais.

29 Extraido de: http://www.oecd.org/dac/effectiveness/thehighlevelforaonaideffectivenessahistory.htm
30 Declaracion de Paris: http://www.oecd.org/dataoecd/53/56/34580968.pdf
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v Armonizacién: Los donantes coordinan entre ellos las diferentes
actividades que vienen desempefiando en el area de cooperacion
internacional y comparten informacion relevante al respecto para evitar
duplicaciones, posibles descoordinaciones asi como para reducir la

burocracia innecesatria.

v Gestidn orientada a los resultados: Los paises en desarrollo y los
paises donantes enfocan sus actividades hacia la generacion de
resultados que puedan ser medidos en base a una serie de marcos de
monitoreo y evaluacion previamente establecidos.

v

Responsabilidad mutua: Se establece la premisa de que los

paises donantes y los paises en desarrollo son solidariamente
responsables de los resultados que logran, no solo entre si, sino también
ante organos legislativos y ante la sociedad civil.

Figura 2.1. TriAngulo de Principios de la Declaracion de Paris.
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::r;l:;nes procedimientos Tiormacion

Fuente: Sanahuja 2007, pag. 95

Tres afios mas tarde, en Septiembre de 2008, se celebra el Tercer Foro de Alto
Nivel, en Accra con el fin de dar un nuevo impulso a los objetivos trazados en la
Declaracion de Paris. En Accra, se enfatiza la idea de que para conseguir una
apropiacion real de las politicas de desarrollo se necesita un dialogo amplio con
participacion representativa de la sociedad civil, de los 6rganos legislativos de

los paises y de las autoridades gubernamentales a nivel local.

Este tercer Foro de Alto Nivel concluyé con lo que se denomina el Programa de
Accion de Accra, que persigue dar impulso a los objetivos y principios de la
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Declaracion de Paris mediante los siguientes compromisos entre sus partes
firmantes3! (AGCI 2011):

v Previsibilidad: Los donantes anunciardn a los paises con los que
colaboran, en la medida de lo posible, las estimaciones sobre sus planes
de ayuda para los siguientes periodos (de tres a cinco afos).

v Sistemas nacionales: Los paises en desarrollo fortaleceran su
capacidad de gestion de fondos procedentes de la cooperacion
internacional e incrementaran la transparencia en relacion al manejo de
los mismos. Por su parte, los donantes distribuiran sus contribuciones de
acuerdo con los sistemas nacionales definidos por los paises receptores.

v Condicionalidad: Las condiciones de los donantes para la entrega
de la ayuda estaran basadas y alineadas con los objetivos de desarrollo
de los propios paises receptores.

v Ayuda desligada: La ayuda no estara sujeta a restricciones que
impidan a los paises en desarrollo comprar los bienes y servicios que
necesitan prevaleciendo asi el criterio de mejor calidad al menor precio
posible.

Como ya se ha mencionado, tanto la Declaracion de Paris como el Programa
de Accién de Accra son considerados como un punto de inflexién en la esfera
de la cooperacion al desarrollo: las autoridades nacionales, jefaturas de
agencias y altos cargos oficiales se comprometen, por primera vez, a aunar
esfuerzos para armonizar, alinear y gestionar la ayuda al desarrollo en base a
la gestion por resultados. De la misma manera, también por primera vez, se
incluyen indicadores y metas medibles para valorar la calidad y la efectividad
de la ayuda. En este cometido, la transferencia de empoderamiento es clave de
tal manera que, conjuntamente, los paises socios ejerciten un liderazgo
efectivo en sus politicas y estrategias, coordinando las acciones de desarrollo3?
(OCDE 2005).

Los nuevos compromisos adquiridos implican un mayor interés en mejorar la
eficacia de la ayuda, a la vez que apuntalan la relevancia del concepto de
capacidad evaluativa. La capacidad evaluativa profundiza en la necesidad de
adquirir conocimiento especializado, habilidades particulares y actitudes
proclives para garantizar que la practica de la evaluacion influya en la toma de
decisiones basada en resultados. En palabras de Segone (2007, pag. 27):

“El principio de empoderamiento significa que los paises son responsables de
liderar sus propios sistemas de monitoreo y evaluaciéon. Los donantes y las

31programa de Accion de Accra

http://www.oecd.org/dataoecd/58/19/41202043.pdf

32Como explica Sanahuja (2007, pag. 94): “La Declaracion de Paris define un nuevo paradigma en la
relacion entre donantes y receptores, a los que en el espiritu de corresponsabilidad de la Declaracion se
les denomina paises socios”.
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organizaciones internacionales deben apoyar el desarrollo de capacidades
evaluativas que aseguren la sostenibilidad de la informacidon generada y su
alineamiento con estandares evaluativos. Este apoyo debe tomar en cuenta el
valor de la diversidad de los enfoques evaluativos”.

Posteriormente en 2011, la Alianza de Busan para la Cooperacion Eficaz al
Desarrollo reitera de manera firme el compromiso de lograr resultados
sostenibles. En este sentido, se apela a la realizacibn de mayores esfuerzos
para el logro de resultados, y a la necesidad de mejorar tanto la gestion de las
actividades de monitoreo y evaluacion como la comunicacién de los progresos
en las metas propuestas (Parrafo 12.b)33. La Declaraciéon de Busan reafirma la
importancia del empoderamiento y el fortalecimiento de las capacidades
nacionales en la gestion de su propio desarrollo.

Mas reciente, como resultado de la Tercera Conferencia Internacional sobre
Capacidades Nacionales de Evaluacion celebrada en 2013 en S&o Paulo,
Brasil, el afio 2015 ha sido declarado Afio Internacional de la Evaluacion. Esta
iniciativa parte con el proposito de que la evaluacion sea considerada en la
agenda de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), y ha sido refrendada
por la resoluciéon A/RES/69/2373* del Segundo Comité de la Asamblea General
de NU en Diciembre de 2014. En concreto, la Resolucion A/RES/69/237 solicita
a cada pais miembro que fortalezca su capacidad para la realizacion de
evaluaciones, y que informe de sus progresos al respecto en el afio 2016.

2.3. Evaluacion y capacidad evaluativa

Tener conciencia de la importancia del desarrollo de las capacidades
evaluativas implica disponer de la habilidad de discernir entre capacidad
evaluativa y la practica evaluativa en si misma.

Bamberger (2000) es uno de los primeros autores en contrastar ambos
conceptos (capacidad evaluativa y practica evaluativa) en el area de la
cooperacion al desarrollo. Para ello, primero define los programas de desarrollo
como aquellos programas con fines de crecimiento econémico y mejora social
a partir de las contribuciones realizadas por paises desarrollados a través de la
ayuda oficial al desarrollo o a través de otras organizaciones y asociaciones de
la sociedad civil. La practica de la evaluacion se centra en este &mbito sobre
programas y proyectos especificos para la mejora de los mismos o puede ir
mas alld y buscar, a travées de la practica evaluativa, el desarrollo de
capacidades evaluativas en los organismos que implementan los programas y
proyectos que permitan replicar sus métodos (Bamberger 2000, pag. 96).

Stockdill, Baizerman y Compton (Stockdill et al. 2002), por su parte,
profundizan acerca de las diferencias conceptuales entre evaluacién y
capacidad evaluativa. En su andlisis, consideran incluso posible que los/as
evaluadores/as puedan ser responsables de instaurar un mayor grado de
capacidad evaluativa en las instituciones, aunque siempre destacando que su

33 Busan Partnership for Effective Development Cooperation: Fourth High Level Forum on Aid
Effectiveness, Republic of Korea, 29 November — 1 December 2011.
34 A/RES/69/237 Building capacity for the evaluation of development activities at country level
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rol y responsabilidades en este caso seria diferente al que desempefarian
cuando realizan evaluaciones. La tabla 2.1 refleja las diferentes perspectivas
existentes entre evaluacion y capacidad evaluativa.

Tabla 2.1. Evaluacién y capacidad evaluativa

Evaluacion Capacidad Evaluativa

Concepto Analisis y valoracion sistematica del Sistema de acciones
mérito del objeto evaluado en base a intencionadas, procesos y
un una serie de criterios previamente  practicas guiadas para conseguir
establecidos. gue las evaluaciones sean de
calidad y que su uso apropiado
sea una practica comun y

rutinaria.
Papel del Llevar a cabo la evaluacién y facilitar ~ Promover la evaluacion como una
evaluador/a Su uso a través de tareas parte necesaria de las tareas
relacionadas con la difusién y diarias de la organizacion,
comunicacion de resultados. integrando ésta en la cultura

organizacional.

Fuente: Elaboracion propia adaptada de Stockdill et al. 2002.

Aunque los métodos existentes para el desarrollo de capacidad evaluativa en
un organismo determinado pueden tener similitudes a aquellos relacionados
con la propia realizacion de las evaluaciones (en particular cuando se trata de
evaluaciones ajustadas a modelos participativos), ambas acciones representan
practicas diferentes. La capacidad evaluativa se concentra en integrar una serie
de préacticas y rutinas dentro de una organizacion de cara a posibilitar que la
practica evaluativa se convierta en una parte integrante, relevante y estratégica
dentro de dicha organizacion al servicio de aquellas instancias vinculadas a la
toma de decisiones.

En este sentido, Cousins et al. 2004 han identificado dos formas de desarrollo
de capacidad evaluativa: i) directa, que supone la planificacion de actividades
especificas para el desarrollo de capacidad evaluativa con independencia de
que ocurran dentro o fuera del marco de evaluaciones en curso, Y ii)) indirecta
que surge del resultado de la participacion del personal en las propias
evaluaciones puestas en marcha dentro del organismo en cuestion.

En esta aproximacion, la forma indirecta presenta reminiscencias de los
modelos participativos de evaluaciéon, donde las evaluaciones son realizadas
en equipo entre el personal experto en métodos evaluativos y el personal
vinculado al programa evaluado (Cousins y Chouinard 2012). Sin embargo,
existen algunas diferencias entre esta forma de desarrollo de capacidad
evaluativa indirecta y los modelos participativos en evaluacion. Asi, por
ejemplo, estos procesos de desarrollo de capacidad evaluativa, aunque de
forma indirecta, son en Ultima instancia procesos orientados a incrementar la
capacidad evaluativa en un organismo determinado, lo que implica que existe
una posicién institucional inclinada a incrementar dicha capacidad evaluativa a

70



través de una amplia participacion en sus evaluaciones. Este analisis no
necesariamente se ha tenido que producir en las organizaciones que optan por
realizar evaluaciones participativas per se, las cuales pueden ser episédicas y
originadas por eventos concretos, carentes de estrategia en virtud de la
capacidad evaluativa (Preskill y Torres 1999; Rowe y Jacobs 1998; Stockdill et
al. 2002).

En cualquier caso, debido a la influencia que han ejercido sobre los modelos de
capacidad evaluativa, en el apartado siguiente se analizan en detalle los
modelos de evaluacion participativos.

2.4. Lainfluencia teérica del enfoque participativo en la capacidad
evaluativa

La evaluacion participativa es una estrategia orientada, en dltima instancia, a
crear una cultura organizacional comprometida con el aprendizaje (King 1995,
2007; Sonnichsen 1999; Patton 2008). Sin embargo, esta estrategia
participativa no se centra tanto en los métodos a utilizar para lograr sus
objetivos, sino en seleccionar a los actores y grupos de interés adecuados que
permitan un optimo desarrollo del proceso evaluativo. A su vez, la evaluacion
participativa también se centra identificar las diferentes formas de inclusion y de
representacion en el proceso evaluativo de los actores y grupos de interés
(Greene 2000).

En la literatura evaluadora no existe, hoy en dia, una Unica aproximacion a la
evaluacion participativa siendo posible identificar mdultiples enfoques
participativos que divergen sustancialmente en cuanto a sus caracteristicas
identificativas se refiere. Esta falta de uniformidad ha sido resaltada por
numerosos/as autores/as quienes valoran positivamente la diversidad en este
campo Yy consideran necesario e importante analizar las similitudes y las
diferencias que existen entre los diferentes enfoques participativos (Fetterman
et al. 2014; Cousins et al. 2013; Miller y Campbell 2006; Rodriguez-Campos y
Rincones-Gomez 2013; O’ Sullivan 2004).

Entre las similitudes, todos los enfoques participativos coinciden en reafirmar la
relevancia del compromiso de los y las participantes en el uso de la evaluacion,
lo que ha supuesto una sélida base de referencia para los modelos actuales de
capacidad evaluativa (Cousins y Whitmore 1998; Fetterman y Wandersman
2005; Love 2006; O’Sullivan 2004; Rodriguez-Campos 2005).

A su vez, la comunidad evaluadora defensora de los enfoques participativos
considera que la participacion en los procesos evaluativos tiene un efecto
positivo que va mas del uso de los hallazgos derivados de la evaluacion. A
través de la participacion, las personas aprenden a pensar criticamente y a
formular las preguntas adecuadas que les permiten conseguir la informacion
gue necesitan en cada momento, asi como la forma adecuada de interpretar
los datos, aprendiendo, en definitiva, a emplear el razonamiento l6gico en su
rutina diaria. Por ello, este proceso de aprendizaje, que se inicia a partir de la
evaluacion, desarrolla las capacidades de quienes participan en la practica
evaluativa permitiéndoles asi afrontar sus tareas diarias de forma adecuada y
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sostenible. Horton et al. (2003 pag. 63) afirman: “El aprendizaje a través de la
practica es fundamental para el desarrollo de capacidades. Por tanto, los
gestores que busquen desarrollar dichas capacidades en las organizaciones
deben facilitar un entorno abierto a la reflexion, a la critica y la mejora”.

Dado que los enfoques participativos han tenido mucha relevancia en la
evaluacion desde la década de los afios 80, es posible hoy encontrar
evidencias empiricas sobre sus efectos en la consolidacion de una mayor
capacidad evaluativa en un organismo determinado, y, en definitiva, en una
mayor capacidad para lograr un escenario afin al aprendizaje. Existen asi
numerosos casos Yy estudios de evaluacion participativa donde se constatan
sus efectos positivos para el desarrollo de capacidades evaluativas (Alcocer et
al. 1997; Tandon 1981, 2008; Feuerstein 1986).

En cuanto a las diferencias entre las distintas formas de desarrollar
evaluaciones participativas, muchas de las contribuciones realizadas, hasta el
momento, se han centrado en la elaboracion de modelos de participacion que
faciliten su analisis, ya que en este campo se emplea frecuentemente una
terminologia difusa que no facilita la diferenciacion entre las distintas practicas
(evaluacion participativa, colaborativa, de empoderamiento, etc.). Este es el
caso de los trabajos realizados por Cousins y Whitmore, quienes en 1998
propusieron un modelo para identificar el tipo de participacion en las
evaluaciones a través de tres dimensiones fundamentales:

v El control del proceso de la evaluacion: esta dimension abarca
desde aquellas evaluaciones donde el/la evaluador/a toma todas las
decisiones referentes al proceso de la evaluacion, hasta evaluaciones
donde el control de las decisiones esta totalmente en manos del
personal del programa evaluado.

v Seleccién de los actores clave a los que hacer participes: esta
dimensién incluye desde evaluaciones donde la participacion se limita
Unicamente a los usuarios primarios y directos, hasta las evaluaciones
donde la participacion incluye a todos los posibles grupos de interés.

v Grado de participacion: esta dimension diferencia a las
evaluaciones en las que se producen niveles minimos de colaboracién
(se trata mas bien de préacticas consultivas, donde los y las participantes
no asumen ninguna responsabilidad en el proceso de evaluacion y no
tienen un papel destacado en la toma de decisiones), de aquellas
evaluaciones en las que se produce un nivel de colaboracién intensiva,
donde los y las participantes se involucran en todas las etapas del
proceso evaluativo y poseen, a su vez, capacidad de decision
asumiendo responsabilidades formales.

35E|l modelo fue reformulado mas tarde con la incorporacion de 2 dimensiones adicionales (Weaver y
Cousins 2004). Sin embargo, este cambio ha sido objeto de algunas criticas (Daigneault y Jacob 2009).
En consecuencia, la mayoria de la literatura existente se refiere al modelo original de 1998 que, por tanto,
es el que se ha seguido en esta tesis.
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Figura 2.2. Dimensiones de los enfoques participativos
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Fuente: Cousins y Whitmore 1998, pag. 11

La gran aportacion de este modelo es que facilita el analisis de cualquier tipo
de enfoque participativo a través de tres preguntas basicas: ¢Quién toma las
decisiones? ¢ Quién participa? y ¢ Cuanto participa? Ademas, a pesar de que
generalmente una pregunta conduce a la otra, el modelo permite considera las
tres como dimensiones independientes.

Teniendo como referencia este modelo de analisis, a continuacion se describen
y se analizan los tipos de evaluacion participativa mas representativos de
acuerdo a la literatura existente en la materia:

v Evaluacion participativa practica o transformativa.
4 Evaluacion centrada en la utilizacion.

v Evaluacion empoderativa.

v Evaluacion colaborativa.

2.4.1 Laevaluacién participativa practica y la evaluacion participativa
transformativa

Segun Cousins y Whitmore (1998, pag. 5), en una evaluacion participativa “los
investigadores, facilitadores o evaluadores profesionales colaboran en alguna
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medida con individuos, grupos o comunidades que tienen algun interés con el
programa, proyecto u organizacion evaluada”. Esta definicidon, incluye las
personas que Mark y Shotland en 1985 identificaron como ‘actores clave’,
refiriéndose asi a aquellos individuos que poseen un cierto grado de interés en
la evaluacion. Dentro de este grupo, pueden ser incluidos donantes,
responsables de la gestion, colectivos beneficiarios, usuarios de la informacién,
etc.

Los autores que han desarrollado este enfoque (Cousins 2004; Cousins y Earl
1995; King 1998) diferencian dos tipos de evaluacion participativa: la
evaluacion practica y la evaluacion transformativa. Ambas evaluaciones tienen
en comun que los actores clave participan en la evaluacion y su principal
diferencia reside en el motivo principal o propdsito de la evaluacion.

La evaluacion participativa practica tiene su origen en Estados Unidos y
Canadéa y su proposito principal es la identificacién y solucién de problemas
especificos para la mejora del programa evaluado. La premisa fundamental
sobre la que se asientan este tipo de evaluaciones es que la participacién de
los actores clave en la evaluacion fortalece la relevancia de la informacion
generada y, con ello, su uso en la toma de decisiones. La evaluacion practica
puede perseguir varios usos como el instrumental, el conceptual y el uso
simbdlico. Este tipo de evaluaciones forma parte de muchos de los estudios
evaluativos de la década de los afios 80, periodo caracterizado, a su vez, por
una tendencia creciente hacia esquemas de responsabilidad compartida entre
las personas a cargo de la evaluacion y las evaluadas, asi como hacia la
necesidad de extender el concepto del uso de la evaluacion instrumental a
otras formas de usos orientadas al aprendizaje organizacional (Cousins y Earl
1995; Jenlink 1994; Owen y Lambert 1995; Ayers 1987; King 1995). Dichos
estudios incluian experiencias practicas de casos particulares donde la
participacion de actores clave en el proceso evaluativo promovia la utilizacién
de la evaluacion, siempre y cuando se dieran una serie de condiciones como la
calidad técnica de la misma (Greene et al. 1998; Cousins 1996).

La evaluacion participativa transformativa: Vinculada a la esfera politica,
este tipo de evaluaciones persigue lograr un mayor grado de democratizacién
en los paises donde se desarrolla, de cara a producir cambios sociales
estructurales. Sus origenes ideoldgicos son muy diferentes a los de la
evaluacion participativa practica. Cousins y Whitmore subrayan que la
evaluacion participativa transformativa surge en los paises en desarrollo,
principalmente en Ameérica Latina, como una reaccion a los modelos
positivistas de investigacion que eran concebidos como modelos explotadores
y aislados de los problemas urgentes de indole econémico y social en que sus
paises se encontraban inmersos (Cousins y Whitmore 1998). Estudios de
referencia en la linea descrita han sido elaborados por Fals-Borda (1980),
Tandon (1981) y Kassam y Mustafa (1982). Este tipo de evaluacion busca
actuar como un revulsivo a la situacién de poder y control establecida, por lo
que, tradicionalmente, la evaluacion participativa transformativa ha estado
ligada a programas dentro de la esfera de la cooperacién internacional al
desarrollo, asi como a movimientos relacionados con el desarrollo local y de
igualdad de género. Las raices filosoéficas de este tipo de practica evaluativa se
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remontan a las tesis de los fildsofos alemanes del siglo XIX Karl Marx y
Friedrich Engels como padres de la teoria marxista y de la lucha de clases. A
Su vez, estas ideas se ven reflejadas en el trabajo del brasilefio Paolo Freire
centrado en la pedagogia critica (1970) o incluso en las ideas de Jirgen
Haberlas a través de su influyente teoria de la accion comunicativa. A
continuacion se destacan varios aspectos clave de la evaluacion participativa
transformativa:

v El primero hace referencia a quién crea y controla la generacion
de conocimiento. En este sentido, el propdsito de este tipo de practica
evaluativa es el de empoderar a las personas a travées de su
participacion directa en el proceso de desarrollo de su propio
conocimiento (concientizacién), de tal manera que tengan un mayor
entendimiento sobre la relacion existente entre conocimiento, poder y
control (Fals-Borda y Anisur-Rahman 1991; Tandon 1981). De acuerdo a
esta tesis, el conocimiento ‘popular’ pasa a ser tan util y aceptado como
el conocimiento cientifico.

v El segundo aspecto se centra sobre el propio proceso evaluativo,
es decir, sobre la forma en la que se produce la evaluacion. Ante el
interrogante de cudl es la distancia entre evaluador/a y evaluado/a en
relacion al proceso evaluativo, la respuesta que, desde este tipo de
evaluaciones, se ofreceria es que dicha distancia es inexistente, ya que
ambos grupos trabajan colectivamente y el didlogo entre ellos es algo
rutinario que favorece el entendimiento y respeto mutuo.

v El tercer aspecto crucial de la evaluacidn participativa
transformativa es su tendencia a favorecer la reflexion critica. A traves
de este tipo de evaluaciones se promueve que los y las participantes
cuestionen y pongan en entredicho asunciones preconcebidas, asi como
aguellas normas y protocolos que subyacen de situaciones y practicas
consolidadas en el momento de la evaluacién (Comstock y Fox 1993).

Como explican Cousins y Whitmore (1998), bajo el enfoque de las
evaluaciones participativas transformativas, la practica evaluativa es utilizada
para transformar las relaciones existentes de poder y promover el cambio y la
accion social. La evaluacibn es concebida como un proceso donde el
involucramiento de los y las participantes menos ‘poderosos’ en la
investigacion, reflexion, negociacion y toma de decisiones, hace que las
dindmicas de poder se vean modificadas. En cualquier caso, aunque ambas
formas de evaluacion - participativa practica y participativa transformativa —
presentan diferencias, también tienen importantes puntos en comun. En este
sentido, el conocimiento evaluativo adquirido a través de un modelo de
evaluacion participativa practica puede llevar al empoderamiento del grupo de
gestion dentro de una organizacion y generar transformaciones de tipo social.
De la misma manera, una evaluacién transformativa que ha logrado que ciertos
grupos menos poderosos aumenten su capacidad de toma de decisiones en un
programa, puede también generar un conocimiento practico y positivo para el
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desarrollo del programa especifico y su implementacion. Por ello, se puede
concluir que a pesar de tener origenes y propésitos principales diferentes,
ambas subcategorias de las evaluaciones participativas son altamente
complementarias.

A modo de conclusién, si analizamos el tipo de enfoque de evaluacion
participativa practica y de la evaluacion participativa transformativa dentro del
modelo propuesto por Cousins y Whitmore, podemos destacar lo siguiente:

La evaluacion participativa préctica: en relacion al control de las decisiones
(primera dimension), se trata de un control compartido, donde los actores clave
comparten la toma de decisiones con el equipo evaluador. En cuanto a la
diversidad de los actores clave (segunda dimensién), nos encontramos en un
tipo de evaluacion que se enfoca principalmente en los equipos responsables
de la gestion del programa y donde otros actores (beneficiarios/as finales, otras
organizaciones, donantes) tienen una presencia limitada. Con referencia al
grado de participacion (tercera dimension), ésta se encuentra en su nivel
maximo de manera consistente a lo largo de todo el proceso.

La evaluacion participativa transformativa: el control de las decisiones es
balanceado, aunque ligeramente inclinado en favor del evaluador/a que, a
través de este control, es capaz de empoderar a los y las participantes®®. La
diversidad de los y las participantes es amplia y facilita que los grupos que
tienen menos poder (principalmente beneficiarios/as finales) formen parte del
ejercicio evaluativo. En cuanto al grado de participacion, el enfoque
transformativo es flexible y balanceado aunque mas inclinado a favorecer una
participacion extensiva.

2.4.2 Laevaluacion centrada en la utilizaciéon

La evaluacion basada en la utilizacion, desarrollada principalmente por Michael
Q. Patton aboga por valorar la practica evaluativa en base a su utilidad y uso?’.
Esto implica que el disefio de la evaluacion debe prestar una especial atencion
a la forma en que cada elemento del proceso evaluativo va a afectar a su
utilizacion. Este enfoque destaca asi la importancia que tiene que los usuarios
intencionados de la evaluacion apliquen los hallazgos de la evaluacién a partir
de su experiencia y participacion en el proceso evaluativo como parte de su
trabajo diario. Por esta razon, el foco de atencion de la evaluacion centrada en
la utilizacion es, precisamente, lograr el uso intencionado por los usuarios
intencionados. La caracteristica principal de este tipo de evaluaciones
participativas es, por tanto, que las evaluaciones se realicen conjuntamente con
usuarios clave previamente seleccionados para usos especificos, también,
previamente definidos.

36Este rol del evaluador/a como sujeto capaz de empoderar ha sido objeto de debate y de diferentes
opiniones en la literatura evaluadora. Cousins et al. 2013 consideran que el/la evaluador/a tiene la
capacidad y responsabilidad de empoderar. Para Fetterman, esto es algo imposible. Nadie es capaz de
empoderarse salvo uno mismo (Fetterman y Wandersman 2007).

37 También llamada ‘enfoque centrado en el uso’.
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Para poner en marcha el papel protagonista de los usuarios intencionados en
este tipo de evaluaciones, la clave reside en otorgar a dichos usuarios la
capacidad de decidir en todos los aspectos relevantes de la evaluacion. Por
eso, de acuerdo a este enfoque, es fundamental identificar adecuadamente
quiénes son los usuarios intencionados. Para ello, en el proceso de seleccion
se parte de un abanico amplio de posibles usuarios, abanico que se va
reduciendo hasta llegar a un grupo especifico compuesto por usuarios que
cumplen con una serie de criterios clave vinculados a la utilizacion intencionada
gue va a tener la evaluacion correspondiente.

Segun este enfoque, el proceso de identificacion de usuarios difiere de la
identificacion de las denominadas ‘audiencias’ de la evaluacion en general. La
identificacion de usuarios es mas precisa y exhaustiva e incluye el analisis de
una amplia gama de factores personales con el objetivo de seleccionar
personas que tengan un verdadero interés por la evaluacion y por los
potenciales hallazgos que se generen a partir de ella. Segun Patton, la
presencia de personas interesadas y activas en el proceso evaluativo es un
elemento crucial que potencia su uso (Patton 2008). Asi, los andlisis sobre el
'factor personal’ de los/as candidatos/as incluye muchos aspectos relativos a
estas personas como su liderazgo, interés, entusiasmo, determinacion y
compromiso.

Este énfasis por la identificacion del ‘factor personal’ como elemento clave para
la utilizacién de la evaluacion es algo ya identificado por otros diferentes
autores/as (Cronbach et al. 1980; Cousins y Leithwood 1986; Preskill y
Caracelli 1997). Asi, por ejemplo, Cronbach et al. han llegado a afirmar: “No
hay nada que marque mas las diferencias en el uso de la evaluacion que el
factor personal- que es el interés en aprender de la evaluaciéon y el deseo del
evaluador en obtener la atencién sobre lo que él conoce” (Cronbach et al. 1980,

péag. 6).

El proceso de las evaluaciones centradas en la utilizacion estd compuesto por
varias etapas:

1. Identificacion de los usuarios intencionados de la evaluacion.
Estos usuarios son puestos en contacto entre ellos y, en base a un
esquema de trabajo predefinido, colaboran estrechamente con el equipo
de evaluacién y participan junto con éste en la toma de decisiones de la
evaluacion en general.

2. El personal encargado de la evaluacion y los usuarios
intencionados definen el tipo de evaluacién que desean (por ejemplo,
evaluacion formativa o sumativa, etc.). Este enfoque servird para
identificar las preguntas de la evaluacion. De forma interactiva, el equipo
evaluador facilitara el proceso de toma de decisidbn de los usuarios
intencionados.

3. Tercero, los usuarios intencionados adoptan las decisiones
oportunas relacionadas con el tipo de técnicas de recogida de
informacion, indicadores y métodos de analisis. Para poder tomar este
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tipo de decisiones, los usuarios deben entender las ventajas e
inconvenientes de cada uno de los métodos por lo que el/la evaluador/a
asume un papel fundamental en esta etapa, facilitando y clarificando
aspectos fundamentales relacionados con lo anterior. Las opciones
metodoldgicas son amplias e incluyen métodos de andlisis cualitativos
asi como cuantitativos, basculando, a su vez, entre el mayor o menor
grado de énfasis que quiera otorgarse a la realizacion de
generalizaciones. En cualquier caso, la pregunta clave a responder se
centra de nuevo la utilidad: ¢seran utiles los métodos seleccionados y
como contribuirdn a que se usen los resultados que producen?

4. Cuarto, una vez que los datos sean recogidos y organizados, los
usuarios intencionados participan activamente en su analisis incluyendo
la interpretacion de los resultados y la generacién de recomendaciones.
El personal profesional responsable de la evaluacion, de nuevo, tiene un
papel clave en la facilitacion y clarificacion de datos y en como realizar
recomendaciones que puedan ser mas tarde utilizadas.

5. Finalmente, se cubren los aspectos mas relacionados con la
diseminacién del informe de evaluacién en caso de que éstos no hayan
sido tratados en las fases iniciales de disefio. En cualquier caso, losy
las defensores de este enfoque explicitamente subrayan la no necesidad
de entender el proceso como una secuencia lineal de las diferentes
fases sino que, por el contrario, es posible alternar entre ellas si el
proceso natural de evolucion de la evaluacion en cuestion asi lo precisa.

Como se puede observar en las fases descritas, dentro de este enfoque de
evaluacion, el uso del proceso es un uso contemplado y buscado, es decir, el
uso del proceso es intencional. Tal y como describe Patton, el proceso de
involucrar activamente a los usuarios intencionados incrementa el impacto de la
evaluacion. Incrementar el grado de aprendizaje a partir de promover en un
organismo determinado una actitud positiva ante el propio aprendizaje pueden
ser algo intencional y buscado a propésito. En este sentido, el uso no es algo
tratado de manera espontdnea o informal, sino que es algo planeado e
intencionado desde el inicio del proceso evaluativo (Patton 2008).

En suma, los principios base de la evaluacion centrada en la utilizacién son los
siguientes:

v El compromiso de los usuarios intencionados hacia el uso
intencionado es una premisa basica en todo el proceso de evaluacion.
En todas las decisiones a tomar con respecto al enfoque, disefio,
meétodos y analisis, la pregunta clave a realizar a los y las participantes
es: ¢,qué efecto va a tener este hecho en la utilizacién intencionada de la
evaluacion?
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v El concepto de uso forma parte de principio a fin de la evaluacion
y no es algo que surge al final del proceso. De hecho, al final de la
evaluacion el uso potencial de la misma ya ha sido meticulosamente
analizado y promovido.

v El factor personal contribuye significativamente al uso. Este factor
parte de la premisa de que el compromiso e interés personal favorece la
utilizacion. Por eso, las evaluaciones deben ser especificamente
orientadas a satisfacer las necesidades de los usuarios intencionados.

v El analisis de los actores clave es un paso fundamental en la
identificacion de usuarios intencionados. El personal, la gerencia, los
donantes, y los representantes de las comunidades beneficiarias, por
ejemplo, pueden estar entre los usuarios intencionados. Los principios
éticos y la sensibilidad politica son aspectos clave a considerar en la
identificacion de estos usuarios intencionados.

v El enfoque es importante para maximizar la efectividad de la
evaluacion. Los recursos y el tiempo para hacer una evaluacién son
limitados, y la evaluacion basada en la utilizacién parte de la premisa de
gue una evaluacion no puede responder a todos los interrogantes, ni
satisfacer a todo tipo de audiencias. Seleccionar usuarios intencionados
para usos intencionados es un hecho que pretende enfocar y, asi, limitar
el campo de andlisis de la evaluacion de cara a maximizar su
efectividad.

v Las evaluaciones Uutiles son aquellas disefiadas y adaptadas a un
contexto especifico. Es importante tener en cuenta en el disefio de una
evaluacién basada en el uso que los factores situacionales pueden
afectar el propio uso de la evaluacion. Estos factores incluyen
caracteristicas de la organizacion, la credibilidad del evaluador/a,
consideraciones politicas, limitaciones presupuestarias, etc. En este tipo
de evaluaciones, el proceso de la evaluaciébn es activo-reactivo y
adaptable y, por tanto, se trabaja en constante coordinacion con los
usuarios intencionados para valorar el grado en que los factores
situacionales pueden afectar el uso de la evaluacién en cuestion.

v El compromiso de los usuarios intencionados puede ser
fortalecido a través de su participacion en la toma de decisiones sobre la
evaluacion. Este mayor grado de inclusibn aumenta la relevancia, el
entendimiento y el empoderamiento de la evaluacion, factores
fundamentales para facilitar su uso.

v La implicacion de los usuarios intencionados afectara la calidad y
la utilidad de la evaluacion. A pesar de que, en principio, puedan existir
ciertas reticencias en la comunidad evaluadora a que personas no
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expertas en la practica evaluativa tomen decisiones con respecto a
cuestiones metodoldgicas en el &mbito de la evaluacion por temores a
sufrir una potencial disminucion del rigor metodoldgico, en este tipo de
evaluaciones se considera que la participacion plena es el camino para
lograr proveer de informacion util y precisa a las instancias donde se
produce la toma de decision. De esta forma, los/as evaluadores/as
deben facilitar la comprension de aspectos metodologicos, dotando a los
propios usuarios intencionados de la capacidad de valorar y juzgar por si
mismos las diferentes opciones posibles. Puesto que los y las
profesionales de la evaluacion conocen que su credibilidad e integridad
siempre puede estar en entredicho, es importante mantener una actitud
activa-reactiva-adaptable. Es decir, el trabajo debe comenzar
presentando a los usuarios intencionados cual es la mejor ruta a seguir
en términos de enfoque y método (activa). A su vez, se debe mantener
una actitud reactiva y capaces de escuchar y absorber diferentes
opiniones e intereses. Por ultimo, el trabajo ha de adaptarse a su
entorno sin abandonar, en ningdn momento, un escrupuloso respeto por
los estandares de calidad y profesionalidad que deben regir la practica
evaluativa. Asi, los y las profesionales comprometidos con el uso tienen
la responsabilidad de capacitar a los usuarios en los procesos de la
evaluacion y en los usos de la informacion generada, fortaleciendo asi la
capacidad evaluativa hacia el uso.

v El uso es algo diferente a la preparacion del informe de
evaluacion y su diseminacion posterior. El informe final y su difusién
pueden ser herramientas importantes para facilitar el uso pero no
pueden ser considerados bajo este enfoque como usos intencionados en
si mismos.

v Tomar en consideracion el uso implica tener en cuenta aspectos
financieros y temporales. Los beneficios frente a los costes estan
precisamente representados por un mayor uso de la evaluacion. Asi, los
costes deben ser incorporados, desde el principio, como parte del
presupuesto de la evaluacién de tal manera que se pueda realizar un
seguimiento financiero al grado de utilizacion.

El enfoque centrado en la utilizacién, también, vincula la participacién y la
colaboraciéon con el incremento de la capacidad evaluativa. De hecho, una de
las razones de la importancia de la intencionalidad en la participacion de los
usuarios es la de facilitar un compromiso mas a largo plazo en el empleo del
pensamiento y de la logica de la evaluacion, desarrollando asi una cultura de
aprendizaje en el propio programa y en la organizacion en cuestion. En
cualquier caso, el grado de importancia que se le otorgue a este uso de la
evaluacion es algo que debe ser negociado con los usuarios intencionados.

Este enfoque parte del hecho de que, al igual que el personal de un organismo
necesita practica y experiencia para aprender a realizar evaluaciones, los
programas Yy las organizaciones necesitan, a su vez, practica y experiencia
para incorporar la funcion de evaluacidon en los sistemas de aprendizaje
organizacional. Es, por esto, que cada vez el campo de la evaluacién presta
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mas atencion al desarrollo de la capacidad evaluativa en las organizaciones
(Kuzmin 2005).

Asi, la evaluacion centrada en la utilizacion considera el desarrollo de la
capacidad evaluativa como un aspecto importante para la facilitacion del uso de
las evaluaciones. Y, de nuevo, considera que su tratamiento debe ser
adecuadamente planeado y gestionado, es decir, debe ser intencional, puesto
que las actitudes positivas hacia la evaluacion y el aprendizaje no tienen por
qué considerarse garantizadas. La intencionalidad es un aspecto basico de
este enfoque no solo para incrementar el uso de las evaluaciones sino para
desarrollar la capacidad evaluativa en las organizaciones.

En cuanto a su localizacion dentro del modelo de Cousins y Whitmore, el
enfoque centrado en la utilizacién se caracteriza por un control compartido de
las decisiones entre los y las evaluadores/as y participantes (primera
dimension); por una participacion que se reduce solo a los usuarios
intencionados (segunda dimension); y por un tipo de participacion extensivo y
regular a lo largo de todo el proceso (tercera dimension).

Finalmente, de este enfoque se deriva que la apertura a la practica evaluativa
se produce cuando las organizaciones tienen experiencias positivas cercanas
con las evaluaciones, experiencias que derivan en el desarrollo de capacidades
especificas que permiten absorber mejor las evaluaciones y considerarlas
herramientas de utilidad. Construir la capacidad evaluativa es fundamental e
incluye muchos elementos, que se analizaran en el apartado 2.5, como la
capacitacion del personal en la logica evaluativa, el desarrollo de procesos
especificos para integrar la evaluacién en el ciclo de los programas y
proyectos; y, en definitiva, la conexion de la practica evaluativa con el
aprendizaje organizacional (Sonnichsen 1999; Preskill y Torres 1999).

2.4.3 LaEvaluacién Empoderativa

Desarrollada por Fetterman, la evaluacion empoderativa3® utiliza los conceptos
evaluativos, sus técnicas y los hallazgos de las evaluaciones con el fin de
promover la mejora del objeto evaluado (Fetterman 2007). Este tipo de
evaluaciones persiguen incrementar las probabilidades de éxito de un
programa a través de la provision de herramientas a los actores clave que les
permitan valorar la planificacion, implementacion y auto-evaluacion de sus
programas, asi como para integrar la evaluacién en su planificacion y gestion
habitual (Fetterman y Wandersman 2005).

Al igual que la evaluacion centrada en la utilizacion, en la evaluacién
empoderativa el uso del proceso es el tipo de uso mas importante (Fetterman
2001; Fetterman y Wandersman 2005). El modelo se basa en una serie de
principios basicos que se describen a continuacion (Fetterman y Wandersman
2005):

38 También llamada ‘enfoque orientado al empoderamiento’.
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v Mejora: la evaluacion empoderativa no es un experimento neutral
sino que tiene una finalidad clara que consiste en perseguir que la
evaluacion se utilice en la mayor medida de lo posible y contribuya de
manera sustancial a que las personas puedan cumplir sus objetivos.

v Empoderamiento de la comunidad: el sentido de empoderamiento
(ownership) sobre la evaluacion es ampliamente aplicado en la esfera de
la cooperacion internacional al desarrollo y parte de la idea fundamental
de que las comunidades receptoras de la ayuda y en las que se
implementan los distintos programas y proyectos, poseen el derecho
elemental de ser capaces de adoptar decisiones sobre acciones que
afecten a sus vidas.

v Inclusion: la representacion de participantes en este tipo de
evaluaciones es amplia y diversa, incluyendo a los 6rganos de gestion
del programa, al equipo de evaluacion, e incluso a los donantes. La idea
gue subyace en esta practica inclusiva es que la diversidad suma y
enriquece.

v Participacion democratica: la evaluacion empoderativa confia en
la capacidad de las personas de valorar y emprender las acciones
correspondientes, si se producen condiciones adecuadas en un
ambiente de consenso, donde la participacion es libre y los procesos
transparentes.

v Justicia social: la evaluacion empoderativa se sustenta sobre
valores morales de justicia, persiguiendo compromisos firmes con
formas de distribucion equitativas asi como con esquemas sociales de
igualdad de oportunidades y obligaciones. Este tipo de evaluaciones
parten del reconocimiento de que existen inequidades sociales basicas
en la sociedad de indole moral y las evaluaciones no puede estar
deslindadas de dichas inquietudes. De esta manera, la practica
evaluativa es entendida, en ultima instancia, como un vehiculo para
mejorar no soOlo los programas sino también su impacto en las
condiciones sociales bajo un marco de justicia social.

v Conocimiento comunitario: la evaluacion empoderativa respeta y
valora el conocimiento (know how) comunitario, considerado, en todo
momento, como parte fundamental de la practica evaluativa.

v Estrategias basadas en evidencia: a partir del uso de teorias
educativas donde el conocimiento basico basado en evidencias
empiricas juega un papel prioritario, la evaluacion empoderativa incita a
las comunidades, donde se desarrollan los programas y proyectos, a
adaptar dicho conocimiento basico a las practicas establecidas en aras a
mejorarlas.
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v Desarrollo de capacidades: la habilidad adquirida por los actores
clave que participan en la realizacion de las evaluaciones empoderativas
es uno de los pilares basicos sobre los que se asienta la estrategia de
dichas evaluaciones para mejorar la planificacion e implementacion de
los programas.

v Aprendizaje organizacional: la utilidad de las evaluaciones
empoderativas reside en su capacidad de informar y educar a los
equipos de gerencia dentro de un organismo determinado para mejorar
los procesos de toma de decisién, proveyéndoles de informacion
estratégica fundamentada a partir de evidencias y donde el papel en su
preparacion de todas las partes implicadas (comunidades) es crucial.

v Rendicion de cuentas: la evaluacibn empoderativa se produce en
un marco de politicas y estandares ya establecidos, donde es importante
entender la medida en que el programa ha cumplido objetivos asi como
la forma en que los actores clave han sido capaces de asumir sus
responsabilidades para maximizar resultados.

Segun Fetterman (2005), estos diez principios son los que guian la evaluacién
empoderativa desde su propia conceptualizacion hasta su desarrollo: ”los
principios de la evaluacion empoderativa son las lentes que ayudan a enfocar
una evaluacion” (Fetterman 2005, pag. 2). Entre ellos se destaca el principio de
inclusion el cual sugiere gue se trate de buscar la representacion mas amplia
posible de actores clave a pesar de posibles restricciones en cuanto a tiempo y
recursos. A su vez, el principio de desarrollo de capacidades es también de
gran relevancia para este tipo de evaluaciones. Bajo este principio, se debe
otorgar a las comunidades un papel representativo en el proceso de la
evaluacion como, por ejemplo, brindandoles la oportunidad de recoger sus
propios datos, a pesar de que en ocasiones pueda sea mas facil y rapido que
estas tareas sean asumidas por los y las profesionales de la evaluacion. El
principio de rendicién de cuentas recuerda, a su vez, a la comunidad que son
los actores responsables ante requerimientos externos.

Existen otros conceptos que son clave en la evaluacion empoderativa tales
como la figura del amigo/a critico/a, la cultura de evidencia, los ciclos de
reflexion-accion, la idea de comunidad de aprendices y las denominadas
actitudes reflexivas®®. A continuacion, se definen brevemente cada uno de
estos conceptos:

v La figura de amigo/a critico/a se emplea en este tipo de
evaluaciones para reflejar mejor el papel del evaluador/a, una persona
profesional que, aunque comprometida con el programa evaluado, es a

39 Estos conceptos estan influenciados por las teorias de desarrollo organizacional y transformativas,
incluyendo a Argyris y Schon (1978), Senge (1990), y Preskill y Torres (1999).
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la vez critica y analitica con el mismo?°. El/la evaluador/a plantea de
forma constante interrogantes cuyo analisis permita garantizar el rigor y
transparencia necesarios en todo el proceso evaluativo, ya que su
objetivo final es que el programa sea mas efectivo y cumpla con sus
objetivos. En la evaluacion empoderativa es, por tanto, un amigo/a
critico/a que ayuda a facilitar el proceso pero no lo controla, limitdndose
a crear un escenario abierto y critico que sea apropiado para la puesta
en marcha del proceso empoderativo (Fetterman y Wandersman
2007)4L,

v La cultura de evidencia, tal y como se ha anticipado
anteriormente, es uno de los pilares de las evaluaciones empoderativas.
Su desarrollo exige indagar en los procesos de fundamentacion de las
distintas posiciones que los actores clave mantienen frente a diferentes
eventos y que subyacen de su razonamiento l6gico. Una cultura basada
en evidencias persigue construir procesos logicos donde la evidencia
empirica o documental juega un rol prioritario de forma que las
posiciones basadas en creencias, prejuicios u otro tipo de mecanismos
no fundamentados sean progresivamente abandonadas.

v Los ciclos de reflexibon y accibn en las evaluaciones
empoderativas se sustentan sobre la l6gica de que los datos evaluativos
sobre un programa determinado ofrecen informacion de utilidad para la
gerencia, la cual, en el ejercicio de la toma de decisiones que es su
responsabilidad, genera nuevos escenarios en el programa evaluado,
produciendo nuevos datos evaluativos que nuevamente seran
incorporados en los procesos de decision. ElI concepto enfatiza la
naturaleza ciclica del proceso donde los datos evaluativos son
continuamente utilizados como parte del proceso de toma de decisiones
y, a su vez, se retroalimentan de dicho proceso como consecuencia de
las decisiones adoptadas. Los ciclos de reflexion y accién ponen de
manifiesto la naturaleza dinamica de la préactica evaluativa empoderativa
la cual esta expuesta a una constante evolucion. En este contexto, se
considera que la evaluacién empoderativa puede ser exitosa y generar
ciclos de reflexion y acciéon cuando ésta se encuentra institucionalizada
en un organismo determinado y forma parte integral de la planificacion y
gestion del programa en conexion directa con las instancias de decision
dentro del organismo en cuestion; y dificimente podra lograr sus
objetivos si se constituye como un elemento aislado.

“OLa neutralidad del evaluador/a en la evaluacion empoderativa es irrelevante. La evaluacion
empoderativa comparte el punto de vista de Greene (1997, pag. 25) de que “los/as evaluadores/as estan
inevitablemente de un lado, y no de otro. Los bandos elegidos se expresan a través de las cuestiones que
se plantean y, por tanto, del criterio utilizado para hacer valoraciones sobre la calidad del programa”.

4LEl rol del evaluador/a en las evaluaciones empoderativas ha sido objeto de discusion y debate teérico
(Smith 2007). Fetterman y Wandersman (2007) se vieron obligados a aclarar que los/as evaluadores/as
no son encargados de empoderar a otros, sino de crear el entorno adecuado para que otros se
empoderen. Segun aseguran, nadie tiene la capacidad de empoderar a otros, el ejercicio de
empoderamiento nace de uno mismo.
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v ‘Comunidad de aprendices’: La evaluacion empoderativa facilita la
existencia y emergencia de comunidades de aprendices, entendidas
éstas como grupos que participan activamente en la evaluacion y que
estan compuestos por individuos que aprenden unos de los otros siendo
ellos mismos quienes revisan el trabajo de sus pares. A través de este
proceso, la comunidad de aprendices se refuerza al incrementarse la
confianza en sus propias capacidades. Asimismo, dado que las
personas integradas en estas comunidades de aprendices comparten
valores y objetivos comunes, se facilita la cooperacion y el apoyo mutuo
en la rendicion de cuentas.

v ‘Actitudes reflexivas: La evaluacion empoderativa cultiva actitudes
reflexivas al promover activamente la idea de que, a través del andlisis
conjunto y basado en evidencias, se pueden poner en marcha medidas
de mejora aplicables no solo en el programa evaluado sino también en
otros ambitos de la vida laboral y personal.

La metodologia de la evaluacién empoderativa se subdivide en cuatro etapas
(Fetterman 2001):

1. Establecimiento de la mision: El/la evaluador/a ayuda al grupo a
llegar a un consenso sobre cuél es su mision, su rol, su proposito. Para
ello, guia alos y las participantes con la intencion de que éstos sugieran
ideas sobre dichos elementos, proponiendo asi un debate abierto donde
se discuten las diferentes propuestas hasta alcanzar un consenso bajo
la guia del evaluador/a.

2. Priorizacion (Taking stock): Esta etapa se subdivide en la fase de
establecimiento de prioridades y la fase de priorizacién. El/La
evaluador/a guia a los y las participantes en el desarrollo de una lista
que incluya las actividades mas necesarias e importantes que les
permitan cumplir los objetivos programaticos u organizacionales
propuestos, los cuales emanan de la fase anterior. Una lista de 20 o 25
actividades puede ser suficiente. Después cada uno de los y las
participantes, deberan hacer uso de 5 marcadores con la instruccion de
gue sean colocados en aquellas actividades que se consideran mas
importantes. Se pueden poner uno 0 mas marcadores en cada actividad.
Las 10 actividades que retnan un mayor numero de marcadores
superan esta etapa y pasan a la fase siguiente. En el paso siguiente,
para cada una de las actividades seleccionadas, los y las participantes
deben ponderar en una escala del 1 al 10 su opinion sobre la situacion
actual dentro del organismo en cuestion de las actividades
seleccionadas. Estas opiniones deben ser sustentadas con datos y
evidencias. Los resultados se recogen en un documento que es utilizado
en la fase siguiente, ‘planeando el futuro’. En esta etapa, la labor del
evaluador/a es actuar de facilitador, instructor y guia.
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3. La tercera fase, planeando el futuro, supone la planificacion de
estrategias, objetivos e indicadores que puedan ser monitoreados
posteriormente. Los objetivos tienen que estar relacionados con el
analisis del estado de las actividades de la fase anterior.

4. Una vez que se han formulado los objetivos, estrategias e
indicadores, comienza la cuarta etapa de monitoreo, la cual implica la
utilizacion de diversas herramientas entre las que se incluyen encuestas,
establecimiento de grupos focales, entrevistas y disefios de
investigacion cuasi-experimentales. Antes de que las herramientas
metodoldgicas mencionadas se pongan en funcionamiento, la propuesta
de estrategia de monitoreo se pone a disposicion de los y las
participantes, quienes realizan aportaciones y aprueban la estrategia
final. Entre 3 y 6 meses después de puesto en marcha el sistema de
monitoreo, se realiza, de nuevo, una reunién siguiendo la metodologia
de la fase 2 (taking stock)’. En esta reunion, los y las participantes
comparan los resultados que obtuvieron (linea de base) con sus nuevas
ponderaciones y ,en base a este andlisis, se actualiza el documento
formulado originalmente. Este procedimiento se repite sucesivamente en
el tiempo, de forma que el ciclo de reuniones y comparaciones no tiene
una limitacion temporal y se considera abierto hasta que las actividades
lleguen a las ponderaciones deseadas 0, en su defecto, sean sustituidas
por otras nuevas. En muchas ocasiones, se utilizan métodos
audiovisuales que reflejen la evolucion en las ponderaciones otorgadas,
preservando asi la memoria organizacional y la validez de las decisiones
tomadas (Trochim 2006).
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Figura 2.3. Modelo tedrico de la evaluacién empoderativa

Herramientas ‘ Capacitacion

Principios:
1. Mejora
2. Empoderamiento de la
comunidad
3. Inclusién
I(F))grr:r 4. Participacion —— | Resultados
resultados —> Nivel Actual 5 ‘(Jjem.ogratlca.l 1 - logrados
esperados de . ustlcu'_;\ spmal
Capacidad 6. Conom.mlefnto
comunitario
7. Estrategias basadas
en evidencias

8. Desarrollo de
capacidades

9. Aprendizaje
organizacional

10. Rendicion de cuentas

Asistencia técnica

Control de calidad -

Fuente: Fetterman y Wandersman 2007, pag. 193

En opinion de Fetterman, la evaluacion empoderativa es un ejercicio de
caracter reductivo, ya que se evoluciona desde un amplio espectro de
elementos hacia uno méas reducido a partir de un enfoque de priorizacion y
pensamiento estratégico. Este proceso ayuda a los y las participantes a ser
selectivos y prepararse para la identificacion de estrategias y soluciones
aplicables a la mejora organizacional. Fundamentalmente, es un ejercicio que
responde, a su vez, a un criterio de eficiencia puesto que el proceso delimita el
ambito de actividades a cubrir de forma eficiente y analiza la manera mas
estratégica de buscar soluciones considerando las fortalezas y debilidades de
la organizacién. Por ultimo, delinea un plan de acciéon dindmico y sujeto a
evolucion.

Por todo ello, se puede concluir que en el enfoque de evaluacidon empoderativa,
el desarrollo de la capacidad evaluativa es un principio central (Fetterman et al
1996). Tal y como la propia palabra indica, empodera a las personas que
participan en el proceso dejando como legado el fortalecimiento de su
capacidad evaluativa.

El analisis de la evaluacion empoderativa a través del modelo de Cousins y
Whitmore arroja valores maximos de las tres dimensiones de dicho modelo.

87



Asi, el control y la toma de decisiones (primera dimension) se encuentra
completamente en manos de los actores clave; la diversidad de la participacion
(segunda dimension) es maxima y puede incluir a grupos de intereses muy
diferentes incluyendo donantes y beneficiarios; y el grado de participacion
(tercera dimension) es total y extensivo a todas las fases de la evaluacion.

2.4.4 La Evaluacion Colaborativa

El término de evaluacion colaborativa es el que mas debate tedrico ha
suscitado en el campo de los enfoques participativos de evaluacion (Fetterman
et al. 2014). Aunque Cousins et al. 2013 utilizan indistintamente el término
evaluacion colaborativa e investigacion colaborativa (collaborative inquiry) en
general, otros autores (O’ Sullivan 2004, Rodriguez-Campos 2005) consideran
a la evaluacion colaborativa como un enfoque particular y diferenciado dentro
de las evaluaciones patrticipativas.

En palabras de O ‘Sullivan (2007), la evaluacién colaborativa es aquella que
involucra activamente a los actores clave en la evaluacién, pero siempre en la
medida en que los actores puedan o quieran colaborar. Similar a los otros
enfoques participativos, la evaluacién colaborativa también busca ‘enganchar’ a
los actores clave en la evaluacion de cara a facilitar el uso de los resultados.
Sin embargo, en contraposicién a otros enfoques participativos, la evaluaciéon
colaborativa se distingue de las demas practicas evaluativas al otorgar un papel
crucial al grado de capacidad y de voluntad que desplieguen los actores clave
de un organismo, determinados en base a diferentes escalas de colaboracién
(O’ Sullivan 2004; Rodriguez-Campos 2005).

Los niveles de colaboracién deben explorarse y negociarse con los actores
clave en la etapa previa a la evaluacion. La negociacion es asi fundamental
para el andlisis de la capacidad de los actores clave para colaborar en la
evaluacion y para establecer un plan de recogida de informacion que permita
responder a las preguntas evaluativas. A su vez, esta etapa sirve para
fortalecer los conocimientos sobre evaluacion de los potenciales actores
participantes.

La principal caracteristica de la evaluacion colaborativa es, por tanto, su
componente negociador para determinar los niveles de colaboracion de los
actores clave. En este tipo de evaluaciones, el control sobre las decisiones
inherentes a la practica evaluativa estd en manos del evaluador/a. En
contraste, en la evaluacion empoderativa, el control de la toma de decisiones
en la evaluacion se encuentra en manos de los y las participantes de la misma
y tanto en la evaluacién basada en la utilizacibn como en la evaluacién
participativa (practica o transformativa) se produce un control compartido en la
toma de decisiones entre evaluadores/as y actores clave.

Rodriguez-Campos (2005) propone un ‘modelo de evaluacion colaborativa’
donde se destaca la importancia de establecer un equipo de evaluacion solido
asi como una serie de medidas clave que permitan prevenir potenciales
dificultades relativas a este tipo de evaluaciones. El modelo incluye 6 aspectos:
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Identificacion de la situacion.

Clarificacion de las expectativas.
Establecimiento de un compromiso compartido.
Garantia de comunicacion abierta.

Promocién de mejores practicas.

RN N N RN

Seguimiento de guias especificas.

En la practica, la evaluacion colaborativa tiende a organizarse alrededor de 4
fases, tal y como muestran las distintas experiencias empiricas llevadas a cabo
en base a este modelo (Jay et al. 2006, Costelo et al. 2005, O’ Sullivan et al.
2005):

1. Revision del estado del programa: entre los principales aspectos
a considerar en esta primera etapa se incluye la profundizacion en el
contexto cultural y politico del programa asi como su comparacién con
otros contextos similares. Asimismo, es importante realizar un analisis
de evaluaciones previas Yy la revision de ejercicios de monitoreo afines.
Finalmente, en esta etapa, se incluye un analisis de la cultura evaluativa
de la organizacién, incluyendo los conocimientos del personal sobre
evaluacion y el nivel de aceptacion y receptividad de los actores clave a
participar en la evaluacion en cuestion.

2. Desarrollo del plan de evaluacion: esta fase generalmente
comienza con una capacitaciéon a los y las participantes sobre los
enfoques y métodos del proceso evaluativo. Generalmente, dichas
capacitaciones son abiertas y participativas; y en ellas se promueve la
identificacion de las preguntas evaluativas. Durante este proceso, por
tanto, el equipo de evaluacion puede involucrar a los actores
participantes en la elaboracion de un modelo légico*? del programa
evaluado, intentando que los borradores sean elaborados por ellos
mismos (con el apoyo y la facilitacion del equipo evaluador).Las
experiencias empiricas han demostrado que, en un tercio de los casos
donde se aplican evaluaciones colaborativas, los y las participantes son
capaces de completar esta actividad sin problemas mientras que en otro
tercio de los casos se requiere de varios borradores. En el tercio
restante es necesario proveer un apoyo intensivo por parte del equipo
evaluador para completar los modelos légicos.

3. Implementacién de la evaluacion: la fase anterior sirve para
identificar las capacidades y el interés de los actores participantes en la
evaluacion. En la fase de implementacion, en cambio, se produce la

42 Modelo légico entendido como las etapas inherentes a un proceso de cambio, que se representa
generalmente a través de un esquema grafico donde se vinculan todos los elementos inherentes en un
programa (actividades, productos, resultados, objetivos).

89



recogida y el analisis de datos de acuerdo con los métodos de
evaluacion escogidos en la fase anterior (grupos focales, entrevistas,
etc.) y en funcién del grado de colaboracién que se haya acordado con
los y las diferentes participantes. Se promueve, a su vez, que los datos
recopilados y analizados sean revisados por diferentes grupos de
actores para facilitar la transparencia, el control y una amplia implicacion
en el proceso evaluativo.

4. Diseminacion de hallazgos y resultados: esta fase cobra especial
relevancia en la evaluacion colaborativa y se ha planeado con
antelacion, durante la elaboracion del plan de evaluacion, con lo que los
y las participantes ya conocen cuales son sus responsabilidades,
responsabilidades que fueron ademas previamente acordadas.
Generalmente, se utilizan diferentes instrumentos para la diseminacién
como, por ejemplo, eventos, foros y seminarios. Las presentaciones y
los informes elaborados son expuestos en dichos eventos y constituyen
la base para desarrollar informes posteriores sobre mejores practicas y/o
lecciones aprendidas.

Figura 2.4. Ciclo de evaluacion colaborativa anual

Revisar el estado del programa:
e  Entender el contexto

/ e  Preguntar por evidencias
[ ]

Analizar la cultura evaluativa
Compartir hallazgos

evaluativos:

e Conferencias, reuniones,
redes, comunidades de
aprendizaje

e  Sumarios, meta-andlisis

Desarrollar el plan de
evaluacion:

o Desarrollo del modelo
I6gico

e Evaluador/a comenta el
modelo légico

Implementar la evaluacion:

e Identificacién de necesidades
comunes

e Desarrollo de instrumentos
evaluativos

e Revision de datos

e Actores clave participan en el
analisis de datos

Fuente: O’ Sullivan 2007, pag. 293

Se puede afirmar que este modelo de practica evaluativa promueve la
participacion y fortalece las capacidades evaluativas del personal de las

organizaciones a través de la colaboracion, contribuyendo,

por tanto, a
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incrementar la capacidad evaluativa organizacional. Igualmente, autores como
O’ Sullivan y D’ Agostino (2002) también han aludido a la reduccién de costes
como una ventaja destacada de la evaluacion colaborativa ya que el nUmero de
personal externo necesario para el desarrollo de la evaluacion es mas limitado.
Pero, sobre todo, la evaluacion colaborativa encuentra sus mas claras ventajas
en su habilidad para lograr el empoderamiento de los y las participantes sobre
el programa evaluado y sobre la evaluacion en si misma como vehiculo para su
mejora.

El enfoque colaborativo es probablemente el mas dificil de analizar siguiendo el
modelo de Cousins y Whitmore propuesto al inicio de este apartado. En cuanto
a la dimension primera de toma de decisiones, se puede afirmar que el
evaluador es el que tiene el control de la toma de decisiones, aunque su labor
es la de fomentar una fuerte implicacion y un acercamiento entre
evaluadores/as y actores clave. La diversidad de los actores clave (segunda
dimension) es algo indeterminado, al ser el propio proceso de negociacion con
estos potenciales participantes el que va a determinar su diversidad sin existir
en esta dimensién ningun patrén predeterminado. En relacion al grado de
intensidad de la participacion (tercera dimensién) ocurre algo similar, ya que el
grado de colaboracién se negocia en la planificacion de la evaluacion y éste no
tiene por qué ser uniforme, pudiendo producirse que la participacion se
desarrolle en base a diferentes grados y escalas.

Tras esta revision de los enfoques participativos, se puede afirmar que todos
estos modelos han sido reconocidos ampliamente en la literatura evaluadora
por su capacidad para incrementar la relevancia y el uso tanto de los procesos
evaluativos como de los hallazgos particulares sobre el programa evaluado
(Fetterman 1994, Fitzpatrick 1998, Mueller y Fitzpatrick 1998, Ryan y Johnson
2000).

A pesar de presentar diferencias claras entre ellos, algunos/as autores/as se
inclinan por el desarrollo de un enfoque participativo sélido y comdn que
establezca de una manera holistica unos principios de investigacion
colaborativa donde todos los enfoques tengan cabida. Esta linea de
pensamiento es partidaria de no ahondar tanto en las diferencias existentes
entre los diversos modelos participativos (Cousins et al. 2013). Otras
perspectivas defienden. sin embargo. la necesidad de seguir profundizando en
las diferencias y clarificando los modelos en base a definiciones conceptuales
mas precisas (Fetterman et al. 2014).

Independientemente de que en este debate nos posicionemos mas por la
armonizacion o por la diferenciacion entre enfoques participativos, una
importante leccion aprendida, hasta la fecha, es que las organizaciones, los
programas y los proyectos necesitan de recursos, conocimiento y desarrollo
organizacional para ser capaces de gestionar sus evaluaciones de manera
efectiva y, por tanto, necesitan desarrollar capacidad evaluativa (Patton 2007).

La capacidad evaluativa adquiere nuevamente un rol prioritario, tal y como se

ha mencionado anteriormente, al estar estrechamente vinculada con la
capacidad de las organizaciones de realizar evaluaciones de calidad y de
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conseguir que su utilizacion sea una practica rutinaria y sostenible capaz de
enriquecer el proceso de toma de decisiones en una organizacion determinada.

2.5. Los modelos de capacidad evaluativa

Las multiples definiciones existentes sobre capacidad evaluativa en un contexto
organizacional coinciden todas ellas en afirmar que se trata de un proceso
dinamico, intencionado, multidisciplinar a través del cual se pretende que la
evaluacion se convierta en un instrumento de calidad y util tanto en la toma de
decisiones como en el aprendizaje organizacional.

En este apartado se presentan los modelos conceptuales que tratan de analizar
exhaustivamente la capacidad evaluativa, desvelando, en particular, sus
causas asi como los efectos que generan. Este es sin duda un tema de gran
interés y debate actual, que responde a la creciente necesidad de identificar y
profundizar en los factores que influyen en el grado de capacidad evaluativa en
las organizaciones asi como en los resultados y la efectividad de aquellos
esfuerzos que, en Ultima instancia, aclaman estar destinados al fortalecimiento
de la propia capacidad evaluativa (Baizerman et al. 2002; Carman 2007;
Carman y Fredericks 2010; Compton et al. 2002; Cousins et al. 2008; Huffman
et al. 2008; Labin et al. 2012; Milstein et al. 2002; Preskill y Boyle 2008;
Stevenson et al. 2002; Stockdill et al. 2002).

A continuacion se presentan los cuatro modelos méas representativos que
aparecen en la literatura. Modelos, todos ellos, que tratan de dar respuesta a
las siguientes preguntas: ¢cuales son los factores que facilitan el desempefio
de una practica evaluativa sostenible? ¢Cuales son las estrategias mas
adecuadas para obtener dichos factores? ¢Qué aspectos de la cultura
organizacional son mas relevantes para lograr una transferencia de
conocimiento entre los miembros de dicha organizacion de forma eficaz?

El primer modelo presentado es el Modelo Multidisciplinario de Preskill y Boyle,
desarrollado en 2008. Después se profundizara sobre el Enfoque de Inmersion
Colaborativa definido por Huffman, Thomas y Laurenz, también en 2008.
Ambos modelos han sido aplicados en estudios de caso*®. El modelo
Multidisciplinario ha servido como referente para el desarrollo de otros modelos
posteriores como el Marco Interactivo Cultural y Contexto Dependiente de
Suarez-Balcazar et al. (2010) y el Modelo Integrado de Capacidad Evaluativa,
desarrollado por Labin et al., en 2012.

2.5.1 ElI Modelo Multidisciplinario

Las autoras Preskill y Boyle proporcionan una serie de elementos que
contribuyen a que la capacidad evaluativa pueda cumplir su propdsito de hacer
de la evaluacion una practica sostenible y que, a su vez, coinciden y
desarrollan el concepto de capacidad evaluativa tal y como ha sido definido por
Stockdill, Baizerman y Compton (2002).

43Vease a tal efecto: A Catalyst for change approach to ECA (Garcia-Iriarte et al. 2011).
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Para Preskill y Boyle (2008, pag. 444), el desarrollo de capacidad evaluativa
implica la puesta en practica de una serie de estrategias de ensefianza que
ayuden a individuos, grupos u organizaciones a aprender sobre qué elementos
constituyen una practica evaluativa util, efectiva y profesional. El objetivo ultimo
de la capacidad evaluativa es la sostenibilidad de la practica evaluativa, donde
los y las participantes en las actividades destinadas a realizar evaluaciones se
preguntan continuamente acerca de como recoger, analizar e interpretar datos,
asi como sobre la forma de usar los hallazgos de las evaluaciones en la toma
de decisiones y en la puesta en marcha de medidas concretas. Para que la
practica de la evaluacion sea algo sostenible, los actores participantes en la
misma deben disponer de un abierto y decidido apoyo gerencial, pero también
de incentivos, recursos, y oportunidades que les permitan transferir el
aprendizaje que adquieren de la practica evaluativa a su trabajo diario. La
sostenibilidad implica, igualmente, el desarrollo de sistemas, politicas y
practicas que ayuden a integrar el trabajo evaluativo en los procesos de
establecimiento de objetivos estratégicos.

Entre los elementos que componen la concepcién de capacidad evaluativa de
Preskill y Boyle se puede identificar una cierta influencia de los enfoques
constructivistas del aprendizaje colaborativo, influencia que se ve reflejada en
los siguientes aspectos:

v La intencionalidad del aprendizaje: Las estrategias de ensefianza
y aprendizaje deben facilitar y proveer las herramientas técnicas
necesarias para facilitar que las personas miembros de una organizacion
puedan adquirir conocimientos.

v La influencia del contexto de sociabilidad en el conocimiento. Al
igual que en los modelos constructivistas, el concepto de capacidad
evaluativa asume que solo en el marco de un contexto social
determinado se puede lograr un aprendizaje significativo.

v La colaboracién. El aprendizaje organizacional posee en si mismo
un caracter colaborativo. Este alienta asi al surgimiento de ideas y
practicas novedosas a partir de la estimulacion continua de los
integrantes de una organizacion o colectivo para que intercambien de
forma abierta planteamientos y posiciones diferentes (Eggen y Kauchak
1999).

La premisa fundamental del modelo de Preskill y Boyle es que la organizacion
ha de estar comprometida con la internalizacion de los procesos evaluativos,
incluyendo los métodos de evaluacion, sus politicas y sus estructuras,
elementos todos ellos que de por si tienen un caracter dinamico. De la misma
manera, la organizacion debe fomentar una cultura donde se valora
positivamente la confianza, la asuncion de riesgos, la apertura, la curiosidad y
la experimentacion.
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En este modelo, el desarrollo de la capacidad evaluativa es concebido como un
proyecto en si mismo, con sus diferentes fases y objetivos que se centran en el
incremento de conocimiento evaluativo dentro de una organizacién asi como en
la generacion de una actitud mas positiva ante la evaluacion.

En base a la literatura existente, Preskill y Boyle han identificado un total de 36
objetivos potenciales que pueden servir de guia para los esfuerzos destinados
al desarrollo de capacidad evaluativa (ver Tabla 2.2).

Asi, Preskill y Boyle enfatizan en la necesidad de elegir los objetivos mas
adecuados para lograr una mayor capacidad evaluativa teniendo en cuenta el
contexto organizacional. Posteriormente, la estrategia que la organizacion en
cuestion ponga en marcha se adecuara a los objetivos seleccionados de forma
que se facilite el alcance de los mismos de manera efectiva. Los objetivos
potenciales también son la base para determinar el grado de capacidad
evaluativa existente en la organizacion en un momento determinado (linea de
base). De hecho, las estrategias seleccionadas para lograr los objetivos
propuestos han de tener en cuenta la capacidad ya existente.

La precision con la que se describen los objetivos de capacidad evaluativa es
un elemento relevante del estudio de Preskill y Boyle, ya que estas autoras
otorgan una gran importancia a la voluntad y a las motivaciones de los
personas miembros de una organizacion determinada, asi como a sus
expectativas y asunciones sobre los logros potenciales de la capacidad
evaluativa. En otras palabras, los esfuerzos para promover la capacidad
evaluativa (enmarcados en los objetivos propuestos) en definitiva son
intencionales y de cara a ser efectivos han de ser precisos y realistas.

Por ello, la eleccion de las estrategias a seguir es un aspecto fundamental en
este modelo y el conocimiento del contexto en el que se van a poner en marcha
dichas estrategias es muy relevante para hacer bien la eleccion, al igual que
fue relevante, también, para la seleccién de los objetivos en el paso previo.

Una eleccion adecuada de la estrategia a seguir incrementa sustancialmente la
habilidad de la organizacion de alcanzar el objetivo de desarrollo de capacidad
evaluativa previamente propuesto; y el logro de éste, no solo generaria un
incremento de la capacidad evaluativa sino que seria una prueba en si mismo
de un acto de aprendizaje organizacional. Como se observaba al inicio de este
capitulo, el aprendizaje organizacional es uno de los propésitos principales de
la capacidad evaluativa y la consecucion de los objetivos propuestos, a partir
de la implementacion de estrategias acertadas, representa en ultima instancia
signos de aprendizaje organizacional.
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Tabla 2.2. Objetivos en el desarrollo de capacidad evaluativa

Conocimiento (cognitivo)

Los actores participantes en las actividades de capacidad evaluativa entienden:

Que la evaluacién es un conjunto de actividades planificadas, sistematicas y con un propésito
determinado.

Los conceptos y términos evaluativos.

La relacién entre investigacion y evaluacion.

Como los procesos y hallazgos evaluativos pueden contribuir a la toma de decisiones.

Las fortalezas y debilidades de los diferentes enfoques en evaluacion.

Las fortalezas y debilidades de os diferentes métodos de obtencién de informacion.

Como realizar analisis estadisticos a partir de datos cuantitativos.

Cémo realizar analisis tematicos a partir de datos cualitativos.

Como los procesos y hallazgos evaluativos pueden estar afectados por consideraciones politicas.
La importancia de usar métodos y enfoques evaluativos de manera responsable y en consideracion
con el contexto y la cultura organizacional.

Los aspectos éticos en la practica evaluativa.

Que diferentes actores claves pueden tener opiniones, perspectivas y experiencias diferentes con
respecto a una evaluacion.

La relacion existente entre los objetivos de un programa, con sus actividades y resultados.

Los requisitos importantes a tener en cuenta en la contratacion de un evaluador/a.

Habilidades (comportamiento)

Los actores participantes en las actividades de capacidad evaluativa son capaces de:

Desarrollar un modelo légico.

Desarrollar preguntas evaluativas.

Escribir un plan de evaluacion.

Disefiar métodos de obtencion de informacion.

Elegir métodos de obtencién de informacién apropiados y relevantes.
Recoger informacion creible y comprobable.

Analizar datos cuantitativos.

Analizar informacién cualitativa.

Interpretar resultados que lleven a hallazgos.

Desarrollar el presupuesto para una evaluacion.

Comunicar y describir el proceso evaluativo y sus hallazgos a través de estrategias variadas.
Aplicar los estandares de evaluacion.

Ensenar a otros sobre evaluacion.

Desarrollar una plan estratégico evaluativo.

Gestionar un proceso evaluativo.

Creencias (afectivo)

Los actores participantes en las actividades de capacidad evaluativa creen que la evaluacion:

Proporciona informacién util.

Puede resultar una experiencia positiva.

Debe formar parte del proceso del disefio del programa.
Contribuye al éxito del programa.

Afiade valor a la organizacion.

Es una parte importante de su trabajo.

Compensa tanto en tiempo como en costos empleados.

Fuente: Elaboracion propia, adaptada de Preskill 2007, pags. 226-227
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Preskill y Boyle proponen un conjunto de diez estrategias que pueden ser
utilizadas para el alcance de los objetivos previamente establecidos, y que se
agrupan, a su vez, en objetivos vinculados al conocimiento evaluativo, a las
habilidades técnicas de evaluacion y a actitudes sobre la practica evaluativa.
Estas estrategias son:

v La implicacion en el proceso de evaluacion: en el modelo
multidisciplinario de creacion de capacidad evaluativa, la participacion
emerge como vehiculo principal para el aprendizaje organizacional, sin
hacer valoraciones acerca de cual de los enfoques participativos
revisados en el apartado anterior es el mas adecuado.

v Capacitacion: la forma, duracion y metodologia empleada para
capacitar a las personas miembros de una organizacion puede ser
diversa y no estd predeterminada en el modelo multidisciplinario.
Pueden incluirse tanto cursos formales sobre evaluacion como
experiencias de aprendizaje de corto plazo donde se usan una variedad
de actividades para responder a las necesidades de los participantes
(Brooks-Harris y Stock-Ward 1999).

v Apoyo técnico: se refiere a la importancia de tener la posibilidad
de recibir el apoyo de un/a evaluador/a, bien sea externo o interno. El
modelo adopta el enfoque de Yin y White (1984) donde el apoyo desde
un punto de vista técnico permite una mejor adopcion e implementacion
de practicas o procedimientos pedagoégicos. Esto implica tener un mayor
acceso a redes y comunidades profesionales en evaluacién y, por tanto,
genera oportunidades para solucionar problemas especificos (Fruchter,
Cahill y Wahl 1998).

v Materiales escritos: incluye el desarrollo de material didactico
sobre evaluacién, como manuales, boletines e incluso otro tipo de
documentacion mas especificos, que refleja planes e informes de
evaluacién concretos, con un enfoque orientado al aprendizaje.

v Comunidades de practica: en general, se refiere a aquellos
grupos de personas que comparten informacién, experiencias y
metodologias en un é&rea comun de interés. Su composicion y
establecimiento puede ser formal o informal, dentro de la empresa, o
incluso entre organizaciones.

v Investigacion apreciativa: es considerada parte del enfoque
colaborativo de aprendizaje y se centra en el analisis de los elementos
gque han sido exitosos dentro de la organizacién, tratando asi de
desvelar cuéles son las fortalezas en la misma. Whitney y Trosten-
Bloom (2003, pag. 1) puntualizan que “la investigacion apreciativa es el
estudio y la exploracion de qué es lo que hace que los sistemas
organizacionales funcionen de una manera optima. Esta se basa en la
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premisa de que el didlogo sobre las fortalezas, valores y esperanzas
tienen un caracter transformativo. La investigacion apreciativa de
acuerdo al autor sugiere asi que el cambio organizativo parte de un
proceso de investigacion, afirmacion y apreciacion”.

v Tecnologia: El uso y adaptacion de fuentes conectadas a internet
(on line) como paginas web, blogs, etc. pueden ser utiles en el desarrollo
de la capacidad evaluativa. En este campo, el abanico de opciones es
amplio y puede incluir la creacion de bases de datos sobre evaluaciones,
repositorios de material evaluativo o incluso portales con listados de
paginas web especializadas.

v Pasantias (Interships): se considera positivo para el desarrollo de
capacidades evaluativas fomentar la colaboracién entre estudiantes y
equipos de evaluaciéon en el marco de diferentes tareas de investigacion,
preparacion de material educativo o incluso la imparticion de cursos
sobre evaluacion.

v Tutorias (Mentoring o coaching):supone el establecimiento de una
relacion sélida y duradera del personal de una organizacion con
profesionales de la evaluacion a través de la cual se dispone de apoyo
individualizado especialmente en el ambito del desarrollo profesional
(Davis 2001).

v Reuniones: La planificacion de encuentros donde se discutan
actividades relacionadas con la evaluacion para aprender y compartir
experiencias es considerada como un factor importante en el modelo de
capacidad evaluativa multidisciplinar.

Como se ha mencionado anteriormente, la identificacion de los objetivos y de
las estrategias correspondientes es un ejercicio secuencial que busca la
implementacion optima de un proceso de desarrollo de capacidad evaluativa
(considerado por las autoras como la demanda de capacidad evaluativa).
Adicionalmente, el modelo de Preskill y Boyle, también propone una serie de
recursos que debe ser garantizados por el organismo en cuestion, y que
consideran muy necesarios para que las estrategias puedan ser efectivas de
cara a alcanzar los objetivos, y hacer asi de la evaluacion una practica
sostenible (oferta de la organizacion en materia de capacidad evaluativa):

v Politicas y  procedimientos  evaluativos:  facilitan la
institucionalizacién de la evaluaciéon en la organizacién, mediante la
creacion o el establecimiento de unidades de evaluacion o la
designacion de personal responsable de facilitar el desarrollo de
capacidades evaluativas en la organizacion. Se incluyen aqui también
aguellos esfuerzos dirigidos a la introduccion de procesos en las
practicas y rutinas organizacionales que permitan que la evaluacion
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permee en el trabajo diario del personal de la organizacion (Compton et
al. 2002; King 2002; Volkov y King 2007).

v Guias y manuales sobre evaluacion: clarifican expectativas y
valores que serdn la base para construir los métodos y enfoques
evaluativos de la organizacion. Permiten un acercamiento a los
estandares evaluativos adaptados al lenguaje y al contexto de la
organizacion en cuestion, lo que facilita un mayor entendimiento y
conocimiento evaluativo y, por ende, una mayor sostenibilidad de su
practica (Milstein et al. 2002).

v Existencia de recursos dedicados a la evaluacion: la realizacion
de evaluaciones de calidad requiere de recursos financieros, humanos y
materiales (Volkov y King 2007). De la misma manera, los esfuerzos
para el desarrollo de la capacidad evaluativa también requieren de
recursos. Es decir, hay que dedicar personal (externo o interno) a la
puesta en marcha de las estrategias y actividades y proporcionar una
tecnologia adecuada a dichas estrategias (software, bases de datos,
materiales audiovisuales, etc.).

v Uso de hallazgos procedentes de evaluacién: de cara a ser
sostenible, la evaluacién debe utilizar todas las oportunidades a su
alcance para promocionar su uso, no solo en el momento de tomar
decisiones, sino también en la préactica diaria a través de diversas
actividades de comunicacion.

v Compromiso y receptividad sobre la practica evaluativa: los
miembros de una organizaciéon deben creer en el valor afiadido de la
evaluacion y en lo que ésta puede aportar al cumplimiento de las
diferentes metas organizacionales establecidas. Este hecho se refleja en
la opinién de las personas sobre la evaluacion y de su interés en aplicar
herramientas evaluativas en sus rutinas diarias (Huffman et al. 2006).

v Sistema integrado de gestion del conocimiento: la practica
sostenible de la evaluacion depende, en gran medida, de la capacidad
de la organizacion de capturar, analizar y transformar la informacién en
conocimiento. Esto implica la integracion de la evaluacion en el sistema
de conocimiento de la organizacion en cuestion, sincronizando la
actividad evaluativa con el ciclo programatico y generando asi
complementariedades de flujos de informacién a diferentes niveles.

v Plan estratégico de evaluacion: La existencia de un plan
estratégico de evaluacion es relevante para clarificar los motivos vy
objetivos de la evaluacién, asi como otros aspectos fundamentales de la
misma (qué evaluar, porqué, como, cuando y con qué destinatarios). Un
plan estratégico ayuda a la organizacion a tener una actitud proactiva y a
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considerar la evaluacion dentro de un ciclo organizacional, lo que
contribuye a la sostenibilidad de la funcién de evaluacion.

v Aprendizaje continuo sobre evaluacion: Ante posibles rotaciones
de personal que pongan en peligro la pérdida del conocimiento
evaluativo adquirido a través del desarrollo de capacidad evaluativa, las
organizaciones deben proporcionar oportunidades de aprendizaje
continuo, con actividades variadas y complementarias que faciliten su
replicabilidad y sostenibilidad.

Por ultimo, el modelo aborda los elementos catalizadores en una organizacion
que, en Ultima instancia, se convierten en determinantes de su capacidad de
aprendizaje. El grado de existencia de estos elementos influye sustancialmente
en la conexion entre la demanda de la organizacion (estrategias y objetivos
para fomentar el desarrollo capacidad evaluativa) y la oferta que ésta realiza en
esta esfera (recursos para una evaluacion sostenible):

v Cultura, que refleja las tradiciones, valores y elementos
sustanciales que ayudan a comprender los patrones de conducta de las
personas integrantes de una organizacion. La cultura de una
organizacion que promueve el desarrollo de la capacidad evaluativa es
proclive a la experimentacion y al cambio (Preskill y Torres 1999; Rowe
y Jacobs 1998; Torres y Preskill 2001; Toulemonde 1999).

v Liderazgo: es necesario un claro y determinante apoyo gerencial
para la implementacién y sostenibilidad de la capacidad evaluativa
(Cousins et al. 2004; Goh y Richards 1997; King 2002; Milstein et al.
2002; Owen y Lambert 1995).

v Sistemas y estructuras: las estructuras existentes en las
organizaciones son las que permiten que el personal interactue,
colabore y se comunique en base a un sistema. El éxito de los esfuerzos
destinados al desarrollo de la capacidad evaluativa dependera, en gran
medida, de la flexibilidad de los sistemas y estructuras establecidos ya
que parte del personal debera compatibilizar sus actividades diarias con
otras actividades relacionadas con la participacién en tareas evaluativas
(Torres y Preskill 2001).

v Entorno: en ocasiones la necesidad de rendir cuentas a agentes
externos actua como factor motivante del desarrollo de la capacidad
evaluativa en las organizaciones (Stockdill et al. 2002; Sutherland 2004;
Toulemonde 1999).

El grado de existencia de estos cuatro factores internos determina finalmente el
nivel de capacidad de aprendizaje que una organizacion posee Yy, por tanto,, la
habilidad de dicha organizacién para que su demanda de capacidad evaluativa
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(objetivos y estrategias) case con su oferta de capacidad evaluativa (recursos
internos). En el caso de que la demanda sea satisfecha por la oferta, la
informacion fluiria con mayor facilidad en un escenario de transferencia de
conocimiento y aprendizaje (knowledge transfer and learning). El aprendizaje
es, por tanto, esencial en este modelo ya que en definitiva lo que se persigue
es promoverlo a través de la préctica evaluativa.

La figura 2.5 (a continuacién), describe el Modelo Multidisciplinario de Preskill y
Boyle.

Figura 2.5. Modelo Multidisciplinario
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Fuente: Preskill y Boyle 2008, pag. 3

2.5.2 El Enfoque de Inmersion Colaborativa

Al igual que en el Modelo Multidisciplinario explicado anteriormente, Huffman,
Thomas y Laurenz (Huffman et al. 2008) parten de la definicion de capacidad
evaluativa propuesta por Stockdill et al (2002) y proponen un nuevo modelo al
que denominan Enfoque de Inmersion Colaborativa. Este modelo persigue
resolver una importante limitaciéon detectada en el modelo multidisciplinario en
relacion a la fragilidad y dudosa idoneidad de algunas de las estrategias que
propone. Por lo tanto, la principal aportacion del enfoque de inmersion
colaborativa va dirigida a superar esta limitacion, adoptando elementos del
enfoque colaborativo de evaluacién participativa (ver apartado 2.2.4).
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En consecuencia, el enfoque de inmersion colaborativa tiene importantes
similitudes con el modelo multidisciplinario de Preskill y Boyle anterior y
mantiene  estrategias como las capacitaciones, la asistencia técnica, el
coaching/mentoring, etc. Sin embargo, el enfoque de inmersion colaborativa
enfatiza la necesidad de favorecer y fomentar la inmersion, la participacion y la
colaboracion de personas y grupos de interés en las tareas evaluativas como
estrategia fundamental para desarrollar capacidad evaluativa.

Sus reminiscencias con los enfoques constructivistas de aprendizaje son claras
y reconocidas por sus autores. De hecho, desde el enfoque de inmersion
colaborativa se enfatiza la necesidad de que, para poder desarrollar capacidad
evaluativa, las personas de una organizacion tengan la oportunidad de
construir su propio entendimiento sobre los conceptos evaluativos en base a
los conceptos tedricos y herramientas adquiridas (racionalismo) asi como a la
experiencia (empirismo).

A su vez, las personas y grupos de la organizacion deben tener la oportunidad
de desarrollar y aplicar los conceptos evaluativos que mejor encajen en su
contexto organizacional. Se ha de disponer del tiempo y de la libertad para
considerar y discutir las implicaciones de sus acciones, enmarcadas en un
entorno que sea proclive al cambio. Ademas, en este proceso colaborativo las
personas participantes de la organizacion deben poder contar con el apoyo y la
guia de expertos/as que faciliten su aprendizaje y su comprension de los
conceptos evaluativos.

En consecuencia, como ya se ha adelantado, la principal caracteristica de este
modelo esta en la estrategia propuesta para el desarrollo de capacidad
evaluativa, una estrategia de naturaleza claramente colaborativa. Este enfoque,
en linea con las perspectivas de aprendizaje constructivistas, puede desarrollar
de manera mas efectiva el conocimiento y las habilidades evaluativas en las
personas Y. simultaneamente. construir capacidad evaluativa en la
organizacion. La figura 2.6 describe los tipos de estrategias propuestas bajo el
enfoque de inmersion colaborativa.

Figura 2.6. Estrategias en el enfoque de inmersion colaborativa

Herramientas Talleres Practicas Inmersién
Asiste_ncia Formacioén Pasantias Comunidades
Técnica externa colaborativas

Fuente: Elaboracién propia, adaptado de Huffman et al. 2008, pag. 361

Como se puede observar en la figura 2.6, en el nivel de aprendizaje mas
elemental, la capacidad evaluativa puede fortalecerse a través de la adquisicion
individual y ad hoc de conocimiento, proveniente de eventuales consultas a
expertos/as o del analisis de material especifico sobre temas de naturaleza

101



evaluativa. En el nivel siguiente de aprendizaje, la capacidad evaluativa puede
facilitarse a través de la participacion en actividades mas estructurales como
talleres o cursos formativos donde las personas retornan a la organizacion a la
que pertenecen con los nuevos conocimientos adquiridos. En un nivel mas
avanzado de aprendizaje, las personas no solo participan en cursos, sino que
trabajan directamente en evaluaciones de otras organizaciones. Esta estrategia
proporciona la posibilidad de enfrentarse a experiencias reales en el ambito
evaluativo que el aprendizaje a través de talleres o cursos no ofrece. El cuarto
nivel de aprendizaje es el vinculado directamente a la propuesta realizada por
el enfoque de inmersion colaborativa. En este nivel, los individuos participan
activamente en multiples evaluaciones de su propia organizacion, guiados por
personas expertas que pueden ser externas o internas a la organizacion. Los
expertos/as ayudan a clarificar los conceptos y proporcionan apoyo sustantivo
en los diferentes analisis que se realizan. La idea final de este enfoque es
facilitar que las personas de una organizacion puedan encontrarse inmersas en
el desarrollo e implementacion de una serie de evaluaciones donde, a traves de
su implicacion y cooperacion, aprendan y compartan experiencias y
conocimientos.

Este enfoque es muy similar a los enfoques de evaluacion participativos, en
especial al colaborativo y al de evaluacibn empoderativa, pero con la
particularidad de que estos enfoques de evaluacion participativos no conciben
la participacion como parte de una concepcion sistematica de la préactica
evaluativa. La principal motivacion de los modelos participativos es asi la
utilizacion eficiente de los hallazgos evaluativos a través de la participacion,
mientras que en el enfoque de inmersion colaborativa, el objetivo es que las
personas se constituyan en promotores de la capacidad evaluativa de la
organizacion donde trabajan a través de su participacion sistematica en
evaluaciones. De esta forma, la inmersién en la practica evaluativa se convierte
en su principal fuente aprendizaje.

2.5.3 El Marco Interactivo Cultural

El Modelo Interactivo Cultural** fue desarrollado por Suarez-Balcazar et al.
(2010) con el fin de profundizar en aquellos factores que son considerados
cruciales para el desarrollo de la capacidad evaluativa. Para ello, en su
propuesta se realiza una revision sistematica de la teoria y de la practica
existente en materia de capacidad evaluativa y, en particular, su analisis se
centra en la premisa teérica de que existen determinados factores, individuales
y organizacionales, que son ciertamente mas proclives a desarrollar capacidad
evaluativa y, por tanto, a facilitar el logro de aquellos objetivos vinculados con
el desarrollo de esta capacidad. El elemento distintivo de este marco tedrico es,
sin duda, la idea de que los factores individuales que incrementan la capacidad
evaluativa interactan con factores organizacionales y ambos, a su vez, estan
inmersos en la cultura y el contexto de la organizacion (Flashpohler et al.
2008).

44 En inglés, Cultural and Contextual Framework for Capacity Building
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El modelo de Suarez-Balcazar et al. se asienta en los trabajos conceptuales
sobre capacidad evaluativa desarrollados por Baizerman et al. (2002) y
Stockdill et al. (2002), asi como en los diversos analisis realizados sobre el
desarrollo de capacidades a nivel comunitario (Chaskin 2001; Flashpohler et al.
2008; Lord y Hutchison 2003; Nye y Glickman 2000; Ristau 2001). La principal
aportacion de este modelo es la identificacion de una serie de factores
facilitadores o predictores de capacidad evaluativa que, ademas, el modelo
presenta, categorizados de acuerdo a su aplicacién individual u organizacional.
Esta clasificacion de factores facilitadores en individuales u organizativos
también esta presente en los trabajos de Carman y Fredericks 2008; Cousins et
al. 2004; Garcia-lriarte et al. 2011 y Nielsen et al. 2011.

De acuerdo a Suarez-Balcazar et al., los factores individuales
desencadenantes de capacidad evaluativa son tres:

v La predisposicidbn y motivacion para implicarse activamente en
tareas evaluativas son dos aspectos clave para absorber cualquier
contenido didactico en esta area y, por tanto, para utilizar la evaluacién
de forma sostenible (Stockdill et al. 2002). No es sdélo una cuestion de
motivacion, sino también de compromiso y de conciencia de que la
evaluacion puede ser util si ésta se integra en la practica diaria. Tal y
como subrayan Fawcett et al. (2003) y Edwards et al. (2000), dentro de
una organizaciéon pueden coexistir distintos niveles de predisposicion
individual y, a través de practicas como la propia capacitacion, se
pueden lograr aumentos en los niveles de predisposicion para participar
en practicas evaluativas.

v Las competencias (conocimiento y habilidades): este segundo
factor individual se refiere al conocimiento sobre evaluacion disponible
asi como a las habilidades evaluativas adquiridas desde un punto de
vista técnico: por ejemplo, la capacidad para seleccionar las preguntas
clave de una evaluacién o para desarrollar un modelo l6gico (Kaplan y
Garrett 2005), o incluso para analizar e interpretar datos de diversa
indole (Fawcett et al. 2003). Existen diferentes maneras de transferir las
competencias evaluativas entre los individuos dentro de una
organizacion. Asi, pueden utilizarse ejercicios de capacitacion, practicas
de intercambio temporal de personal entre departamentos o la
disponibilidad de grupos de apoyo que faciliten asistencia técnica
puntual. Las actividades para fomentar la transferencia de competencias
y habilidades forman parte de una estrategia intencional y continua
(Fawcett et al. 1994, 1996).

v El conocimiento del contexto y la competencia cultural individual:
el personal que va a participar en el proceso de desarrollo de capacidad
evaluativa debe conocer el contexto de la organizacién, sus estructuras,
sus relaciones de poder y sus practicas, puesto que este conocimiento,
sin duda, va a jugar un rol importante en el proceso de desarrollo de
capacidad evaluativa (Stockdill et al. 2002).
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Los factores organizacionales que contribuyen al desarrollo de capacidad
evaluativa son aquellos que proporcionan la estructura necesaria para
optimizar los esfuerzos dirigidos a dicho objetivo. EI modelo de Suarez-
Balcazar et al. identifica cuatro factores organizacionales clave:

v Liderazgo: este es un factor estrechamente relacionado con la
efectividad de cualquier estrategia de capacidad evaluativa en las
organizaciones (Kettner et al. 1999; Sobeck y Agius 2007). Un liderazgo
dirigido a promover el desarrollo de la capacidad evaluativa debe
conseguir que la evaluacion sea una funcion importante e independiente
dentro de la organizacion, motivando a su personal en el desarrollo de
habilidades evaluativas (Flashpohler et al. 2008; Greenhalgh et al.
2004). El papel sefialado que el liderazgo desempefia en la
sostenibilidad de las habilidades evaluativas del personal de la
organizacion, asi como en la motivacion del personal a la hora de utilizar
los hallazgos de las evaluaciones para la mejora de los programas y la
rendiciobn de cuentas, es un elemento clave identificado en diferentes
estudios sobre la materia (Goodman et al. 1998; Alaimo 2008; Milstein et
al. 2002). La existencia de lideres comprometidos con la evaluacion es
esencial para lograr que la evaluacion sea parte rutinaria de las
actividades de una organizacion (Flashpohler et al. 2008). Preskill y
Torres, a su vez, también incluyen en su modelo el liderazgo como uno
de los elementos intrinsecos que apoyan y facilitan el aprendizaje
organizacional. Taut (2007), por su parte, subraya que el férreo apoyo
del liderazgo dentro una organizacion es absolutamente necesario para
lograr que la evaluacion sea valorada como herramienta de aprendizaje
en la misma. Kotter (1996) y Milstein et al. (2002) también apoyan estas
tesis que sittan al liderazgo como pilar del desarrollo de capacidad
evaluativa.

v Clima de aprendizaje: actualmente existe un amplio consenso en
el reconocimiento que se le otorga al aprendizaje como vehiculo
fundamental para que una organizacion pueda alcanzar sus objetivos.
Inmersas en la continua busqueda de mejoras tanto en el servicio que se
ofrece como en la calidad del mismo, las organizaciones son cada vez
mas conscientes de la importancia que tiene instaurar un clima de
aprendizaje dentro de sus estructuras y tareas. En este sentido, Herman
y Gioia (1998, pag 12) subrayan que “cuando las personas aprendemos
se produce un crecimiento en multiples ambitos, incluyendo progreso
laboral, satisfaccion personal y autoestima”. De acuerdo con los autores
mencionados, las organizaciones que invierten en el aprendizaje de su
personal se posicionan con mayores perspectivas de éxito.

v Recursos en apoyo a la evaluacion: como cualquier otra actividad
con capacidad de producir cambios organizacionales e influir en la toma
de decisiones, tanto la practica evaluativa como el desarrollo de la
capacidad evaluativa, requieren de recursos materiales, financieros y
humanos (Arnold 2006; Volkov y King 2007). De acuerdo a Stockdill et
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al. (2002) el desarrollo de capacidad evaluativa es un proceso
intencional y no accidental, donde se requiere de una amplia gama de
recursos humanos vy financieros, que incluyen personal, espacio fisico
dentro de las organizaciones, tiempo invertido, equipos informaticos,
sistemas de documentacion etc.

v Cultura organizacional: de nuevo en base a la definicibn de
Baizerman et al. (2002), la capacidad evaluativa depende del contexto y
debe adaptarse a la forma en la que la organizacion opera. Las
organizaciones se caracterizan por tener una determinada cultura que
afecta no solo al comportamiento de sus integrantes y a las pautas de
relacionamiento entre ellos, sino también a los valores, normas y
tradiciones que respetan y promulgan (Suarez-Balcdzar 2002). En este
modelo, el factor cultural es ampliamente considerado para el desarrollo
de capacidad evaluativa.

Este modelo ha sido validado empiricamente por Taylor-Ritzler et al. (2013),
quienes han analizado los factores individuales y organizacionales que
comprenden la capacidad evaluativa y que inciden en una mejor utilizacién de
los hallazgos evaluativos. En su estudio, las autoras desarrollaron un
cuestionario donde los factores individuales y organizacionales fueron
desglosados en un total de 68 preguntas (indicadores), en una escala de
valoracion que abarcaba desde ‘totalmente de acuerdo’, a ‘totalmente en
desacuerdo’. Cerca de 850 organizaciones no gubernamentales del area de
Chicago fueron invitadas a participar, y se obtuvieron 169 respuestas. Los
resultados de la encuesta corroboran la relacién existente entre factores
individuales y organizacionales y sus efectos directos en los resultados de
capacidad evaluativa. En particular, los resultados sirvieron para reafirmar el rol
crucial que juegan los factores organizacionales sobre la efectividad de los
factores individuales en el uso de la evaluacion.

Asimismo, el estudio sefialaba que, incluso cuando las personas integrantes de
una organizacion poseen el conocimiento adecuado y la motivacién necesaria
para hacer de la evaluacién una practica rutinaria, este cambio tiene menos
posibilidades de producirse cuando la organizacion no convergen las premisas
previamente analizadas de liderazgo (leadership), clima de aprendizaje y
recursos destinados a la evaluacion (Taylor-Ritzler et al. 2013).
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2.5.4 El Modelo Integrador de Capacidad Evaluativa

Este modelo ha sido desarrollado por Labin et al. en 2012, a partir de una
analisis del marco tedrico y de los casos empiricos publicados hasta la fecha,
con el fin de identificar aspectos comunes en el desarrollo de la capacidad
evaluativa y facilitar la seleccion de estrategias adecuadas.

En este trabajo, se parte de una revision documental que refleja la forma en las
que distintas organizaciones estan implementando estrategias de desarrollo de
capacidad evaluativa. En particular, ademas de las estrategias, la investigacion
ofrece una amplia gama de informacion relativa al desarrollo de capacidad
evaluativa, como los resultados obtenidos y el contexto en el que se
desenvuelven las acciones para lograr una mayor capacidad evaluativa.

El modelo integrador presenta un importante vinculo con los enfoques
participativos, colaborativos y empoderativos de evaluacion. De acuerdo a
Labin et al. (2012), la evaluacién empoderativa y otros enfoques participativos
y colaborativos de evaluacién han realizado importantes contribuciones a la
consolidacion del desarrollo de capacidad evaluativa ya que han demostrado
desde la propia practica evaluativa que objetivos similares a los propuestos
para el desarrollo de la capacidad evaluativa pueden ser obtenidos a partir de
promover una amplia participacion.

El modelo propone una definicibn de capacidad evaluativa que se asienta
conceptualmente en las definiciones cominmente ya aceptadas asi como en
los modelos teoricos propuestos por Preskill y Boyle (2008). Asi, se define
capacidad evaluativa como “todo aquel proceso intencional que persigue
incrementar la motivacién, el conocimiento y las herramientas que permitan
fortalecer la habilidad de un grupo o de una organizacion para realizar o utilizar
evaluaciones” (Labin et al. 2012, pag. 308).

La principal aportacion de este modelo integrador es la aplicacion del
denominado ‘marco l6gico’ en su version béasica de Necesidades-Actividades-
Resultados aplicado a la capacidad evaluativa (Kellogg Foundation 2001,
United Way 1996, 2008). EI marco légico implica una direccién causal de
izquierda a derecha a partir de la premisa l6gica de que las necesidades
indican las actividades y éstas, a su vez, los resultados obtenidos (Figura 2.7).
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Figura 2.7. Modelo Integrador de Capacidad Evaluativa

Necesidades

Actividades

Resultados

e Motivaciones
o Audiencia (Interna o
externa)
o Asunciones
o Expectativas

e  Objetivos

e Estrategias
o Teoria
o Modo
o Nivel individual u
organizacional

e Implementacién

= Individuales
o Actitudes
o Conocimie
nto
o Habilidade
s

o Meta = Anivel de la
e Contexto =  De poblacién organizacion
o Andlisis de = QOrganizacion o Procesos,
necesidades = Dominio ‘ politicas y
o Adaptacién o Tiempo, frecuencia practicas
‘ o Correcciones a medio o Liderazgo
e Recursos y fortalezas termino o Cultura
o Individuales o Barreras o Enfoques
o Organizacionales o Recursos
= Recursos e Evaluacion de las actividades
=  Experiencia de capacidad evaluativa * Resultados
=  Practicas, o Enfoque
liderazgo, o Disefio )
cultura o Mediciones * Lecciones
o Tipo de informacién aprendidas
o Marco temporal
o Interna o externa

Fuente: Elaboracién propia, adaptada de Labin et al. 2012, pag. 209

La primera columna del modelo se refiere al propdsito o motivacion que a
guiado a la organizacion a emprender actividades de desarrollo de la capacidad
evaluativa, las necesidades (Preskill y Boyle 2008). En este sentido, la
motivacion puede tener un origen interno a la organizacion, externo o proceder
de una combinacion de ambos. El analisis de la motivacion de la capacidad
evaluativa puede facilitar la identificacibn de objetivos y el desarrollo de
estrategias adecuadas para la organizacién. Asi, conocer la actitud y el
compromiso hacia la evaluacion, los recursos destinados a la capacidad
evaluativa, la experiencia previa con la practica evaluativa y otros aspectos
organizacionales, como el apoyo por parte de la gerencia hacia la evaluacién vy,
en general, la cultura organizacional, pueden ayudar a identificar e implementar
las estrategias mas adecuadas (Owen 2003; Preskill y Boyle 2008; Suarez-
Balcazar et al. 2010). Estos factores mencionados inciden positivamente en el
aprendizaje organizacional y por tanto en el grado de efectividad y
sostenibilidad de la capacidad evaluativa (Preskill y Boyle 2008). En el Modelo
Integrador de Capacidad Evaluativa estas caracteristicas preexistentes se
mencionan como fortalezas y recursos de la organizacion de cara al desarrollo
de la capacidad evaluativa.
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La segunda columna del Modelo Integrador de Capacidad Evaluativa sefala las
estrategias y actividades especificas destinadas al fortalecimiento evaluativo. Al
igual que Preskill y Boyle (2008), en este modelo se destaca la importancia de
introducir los enfoques patrticipativos y las teorias de aprendizaje y de cambio
organizacional a la hora de la identificacion de actividades y estrategias para el
desarrollo de capacidad evaluativa. Las estrategias asi pueden incluir
actividades diversas como talleres de capacitacion, la provision de asistencia
técnica en el area evaluativa o la promocion del involucramiento y participacion
directa de personal de la organizacion en actividades evaluativas (Duffy y
Wandersman 2007).

Labin et al. presentan una particularidad adicional en su modelo y es la
atencion gue se presta en este modelo a la necesidad de monitorear y aplicar
medidas correctoras en el desarrollo e implementacién de las estrategias
seleccionadas para lograr un mayor fortalecimiento evaluativo (Wandersman et
al. 2000). Los esfuerzos destinados a fortalecer la capacidad evaluativa de las
organizaciones deben incluir, por tanto, mecanismos para evaluar los
resultados de dichos esfuerzos y reconducirlos cuando esto sea necesario.
Para ello, es importante desarrollar indicadores, medirlos y analizar el progreso
efectivo en la consecucion de los objetivos marcados (Preskill y Boyle 2008).

El modelo integrador sefiala, también, una serie de factores que son cruciales
para poder lograr los resultados esperados de incremento de capacidad
evaluativa. Estos factores pueden ser individuales o pueden referirse a un nivel
organizacional.

En primer lugar, si nos referimos a los resultados a nivel individual, se destaca
como factor primordial la necesidad de que se apoye la existencia de un
contexto organizacional favorable y proclive para el desarrollo de capacidad
evaluativa. La razén reside en que normalmente los resultados esperados a
nivel individual incluyen la mejora en la actitud ante la evaluacién y un mayor
conocimiento y habilidades evaluativas (Duffy y Wandersman 2007; Owen
2003; Preskill y Boyle 2008; Suarez-Balcazar et al. 2010). Para lograr los
resultados mencionados, Preskill y Boyle subrayan que el aprendizaje
individual esta enormemente influenciado por el contexto organizacional y
Taylor-Ritzler et al. (2013) encontraron, en su estudio de caso, que el apoyo
organizacional es, a su vez, necesario para el aprendizaje individual y para
generar cambios. Un contexto organizacional favorable emerge asi como un
factor fundamental a nivel individual.

En segundo lugar, a nivel organizacional, el Modelo Integrador de Capacidad
Evaluativa subraya cinco caracteristicas importantes para lograr el éxito de las
estrategias que persiguen el fortalecimiento de la capacidad evaluativa:
v Existencia de procesos, politicas y practicas para la realizacion y el uso
de la evaluacion (GAO 2003; Suarez-Balcazar et al. 2010).

v Existencia de un solido liderazgo en esta area siendo este un aspecto
importante para lograr un cambio organizacional (Kotter 1996).
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v' Cultura organizacional favorable, entendida como la acumulacién de
valores, actitudes, objetivos y practicas que puedan apoyar el cambio
organizacional (Boyle 1999; Preskill y Torres 1999; Suarez-Balcazar et
al. 2010).

v Convertir la evaluacion en una practica rutinaria y considerarla como un
elemento esencial en la sostenibilidad de la capacidad evaluativa (Boyle
1999; Preskill y Boyle 2008; Sanders 2003; Stockdill et al. 2002)

v' Destinar recursos a la practica evaluativa, siendo este un factor
importante para el éxito y sostenibilidad de la capacidad evaluativa
(Boyle et al 1999; Gibbs et al 2002; Preskill y Boyle 2008).

Como hemos visto en esta revision documental en relacién a la capacidad
evaluativa, la literatura existente se enfoca en dar respuesta a cuatro preguntas
calve: ¢qué es capacidad evaluativa?, ¢cual es su impacto?, ¢como podemos
conocer el grado de capacidad evaluativa que existe en una organizacion?, y
¢,como podemos hacer que la capacidad evaluativa de una organizacion
aumente ?

A pesar de que se han producido multiples esfuerzos de investigacion en torno
a la capacidad evaluativa, casi toda la literatura analizada coincide en sefalar
la necesidad de seguir profundizando aln mas en el estudio y el analisis
empirico en esta materia y, en particular, en la bisqueda de mas evidencia
empirica que valide los modelos conceptuales existentes y que demuestre que
los esfuerzos destinados al fortalecimiento de la capacidad evaluativa son
justificables y tienen un impacto positivo en la buena marcha de los programas
y, en definitiva, de las organizaciones (Preskill y Boyle 2008; Suarez-Balcazar
at al. 2010).

De esta manera, hasta la fecha, la literatura tedrica y empirica se basa
frecuentemente en la premisa de que la capacidad evaluativa facilita el uso de
las evaluaciones, su calidad y, por consiguiente, la mejora del rendimiento
organizacional en general. Sin embargo, con la excepcion de algunos estudios
recientes (como el desarrollado por Taylor-Ritzler et al. 2013), existe escasa
evidencia empirica que demuestre que las practicas efectuadas para el
desarrollo de la capacidad evaluativa en las organizaciones hayan incidido ‘de
facto’ en una mejora en el uso de la evaluacion, en su calidad, y en la
institucionalizacion de la préactica evaluativa en si misma. Queda, por tanto, un
amplio camino por recorrer en el area del desarrollo de capacidad evaluativa,
materia de estudio que necesita de mas informacion sistematizada que la
fortalezca e incluso que la justifique.

Este trabajo de investigacion tiene el propdsito de acercar aun mas la
experiencia practica al desarrollo tedrico y se asienta sobre el convencimiento
de que, en la esfera de la capacidad evaluativa, es tan necesario que los
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esfuerzos de investigacion se nutran de experiencias practicas como que las
organizaciones se impregnen de los nuevos conocimientos desarrollados para
poder beneficiarse de ellos.
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3. La evaluacion en el Sistema de las Naciones Unidas

La revision en detalle del origen y evolucion de la disciplina evaluativa realizada
en los dos capitulos anteriores refleja la importancia que ha tenido para el
desarrollo tedrico, la accion de la politica publica y la necesidad de valorar los
méritos de ésta. La politica publica (vinculada en gran parte a los estados y
administraciones de ambito doméstico) se ha constituido asi como punto
central del desarrollo de la evaluacion.

No obstante, esta tesis se centra en el Sistema de las Naciones Unidas (NU)
fundamentalmente porque es un &area de accion internacional de gran
trascendencia global que ha adoptado de forma decisiva el marco tedrico
alrededor de la practica evaluativa al entender la evaluacion como un vehiculo
muy importante para el aprendizaje y, en ultima instancia, para la mejora del
desempefio de las instituciones que componen el sistema. De esta forma,
existe un amplio consenso interno y externo sobre la idea de que, a partir de la
evaluacion, las instituciones de las NU pueden servir mejor a los objetivos de
mantenimiento de paz, desarrollo sostenible y reducciéon de la pobreza, entre
otros, que los paises miembros han trazado.

En este sentido, esta tesis se asienta sobre el convencimiento de que, desde el
ambito de las NU, también se puede contribuir a construir un marco teorico
sélido y fundamentado empiricamente en cuanto a sus proposiciones en
materia de evaluacion. El Sistema de las NU representa hoy a un conjunto de
organismos internacionales que movilizan una gran cantidad de recursos y que
en la practica se han unido a los esfuerzos de desarrollo de capacidad
evaluativa para mejorar el propio desempefio de las instituciones que lo
componen. Asi, desde esta tesis se comparte la idea de que las ensefianzas y
lecciones aprendidas, que se derivan de éstos esfuerzos, que tienen lugar en el
ambito internacional pueden contribuir a consolidar ain mas el marco teorico
de esta disciplina.

El andlisis que se realiza en este capitulo permite, por tanto, contextualizar la
hip6tesis principal de esta tesis en el Sistema de las NU. Recordar que esta
hipétesis principal establece que un elemento clave dentro de las instituciones
como es la cultura de aprendizaje, si viene acompafiado de un sdélido marco
normativo, entonces se constituye en un factor fundamental para el logro de la
capacidad evaluativa, que permite, a su vez, la mejora de la calidad de las
evaluaciones y su influencia en la toma de decisiones. Esta combinacion de
factores posee una importancia no reconocida en los modelos tedricos que
actualmente analizan la capacidad evaluativa y el objetivo de este trabajo es
reforzar dichos modelos tedéricos de forma que los hallazgos que esta tesis
ofrezca puedan aplicarse no soélo en el ambito de las NU sino también en otras
areas de accion circunscritas al ambito estatal o regional.

En este contexto, el apartado primero de este capitulo examina la practica de la
evaluacion en el Sistema de las NU, empezando por el estudio de las
diferentes formas posibles de desempefio de la funcién evaluativa en los
organismos de las NU desde un punto de vista funcional. Posteriormente, se
estudian en detalle las politicas y procedimientos evaluativos mas comunes
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dentro del Sistema de las NU, incluyendo el marco referencial de Normas y
Estdndares de UNEG. Finalmente, en un tercer apartado, se revisan los
esfuerzos realizados en materia de desarrollo de capacidad evaluativa,
profundizando en la justificacibn de dichos esfuerzos y en sus principios
rectores.

3.1. El Sistemade las NU: la funcién de evaluacion y el objeto evaluado

Como se ha sefialado brevemente en el capitulo anterior (apartado 2.2.), el
Sistema de las NU emerge después de la Segunda Guerra Mundial con la
finalidad de evitar conflictos entre paises y de preservar la paz a nivel mundial.
Asi, en 1945, 50 paises firman y ratifican la Carta de las Naciones Unidas, la
cual se constituye como el documento referencial del gran numero de
organismos y agencias especializadas que emergen en su entorno con
objetivos afines aunque diferenciados.*®

De esta manera, a partir de la ratificacion de la Carta de las Naciones Unidas y
del surgimiento progresivo de agencias, programas y organizaciones inspirados
por sus principios y valores, el Sistema de las Naciones Unidas se conforma
como una estructura internacional de caracter gubernamental. Esta se
compone por un conjunto de organismos con diferentes mandatos vinculados a
objetivos como el ya destacado de preservar la paz a nivel global (el cual es de
postuma importancia en los origenes del sistema), pero también otros objetivos
como promover el desarrollo sostenible de los pueblos y naciones, erradicar los
niveles de extrema pobreza, lograr la equidad de género y proveer ayuda
humanitaria en situaciones de crisis. Aunque de gran relevancia, éstos son solo
algunos ejemplos de las multiples metas perseguidas por el amplio nimero de
instituciones que conforman el Sistema de las NU.

Mas especificamente, el Sistema de las NU se compone actualmente de un
total de 15 agencias especializadas, 11 programas y fondos, 6 institutos de
investigacion y 4 organizaciones relacionadas“®, todos ellos sujetos el amparo y
guia de seis 6rganos de gobierno donde 193 paises miembros*’ se encuentran
representados (la Asamblea General, el Consejo de Seguridad, el Consejo
Econdmico y Social, el Consejo de Administracion Fiduciaria, la Secretaria y la
Corte Internacional de Justicia)*.

Esta heterogeneidad de instituciones y mandatos se ve reflejada en la
diversidad de mecanismos de gestién y coordinacion que se pueden encontrar
dentro de las NU, diversidad que también se observa en la practica evaluativa.
De esta forma, podemos distinguir a los organismos de acuerdo a la forma en
gue han absorbido la funcion de evaluacion dentro de sus estructuras para
mejorar el desempefio de sus actividades regulares.

45 Ver http://www.un.org/en/aboutun/history/sanfrancisco_conference.shtml

46 Ver http://www.un.org/es/sections/about-un/funds-programmes-specialized-agencies-and-
others/index.html

47 Ver el sitio http://www.un.org/en/members/growth.shtml

48 http://www.un.org/es/aboutun/structure/org_chart.shtml
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Dentro del Sistema de las NU, ademas nos encontramos con dos entidades
dedicadas exclusivamente a la supervision y en cuyo mandato es central la
propia actividad evaluativa: la Dependencia Comun de Inspeccién (Joint
Inspection Unit, JIU) y la Oficina de Servicios de Supervision Interna (Office of
Internal Oversight Services, OIOS). Ambas disponen de presupuesto propio y
linea directa de reporte a los 6rganos de gobierno del propio Sistema de las NU
(la Asamblea General y la Secretaria respectivamente).

En el resto de organismos con mandatos especificos como los mencionados
anteriormente, la funcion de evaluacibn puede encontrarse mas o0 menos
institucionalizada. Asi, encontramos casos donde la funcion de evaluacion goza
de gran independencia y autonomia, desempefiandose ésta desde
departamentos que superan las lineas de gerencia internas y reportan
directamente a los 6rganos de gobierno de su propio organismo“e. Sin
embargo, en la mayoria de los casos, la funcion de evaluacion se desempefia —
bien en solitario o junto a otro tipo de funciones como la de investigacion o la
de auditoria - desde unidades que siendo independientes de los
departamentos teméticos, no lo son de la gerencia interna y reportan
directamente al maximo responsable del organismo en cuestion®.También
existen casos donde la unidad de evaluacién forma parte de departamentos
que reportan a niveles gerenciales intermedios® o incluso casos donde la
funcion evaluativa es muy incipiente y dispone de una capacidad de evaluacion
limitada®2.

Igualmente, antes de abordar en detalle los procedimientos evaluativos dentro
del Sistema de las NU, los cuales vienen en buena parte determinados por las
diferentes maneras de absorcion de la funcién de evaluacion, es importante
describir brevemente el objeto evaluado y las representaciones que éste puede
tener dentro del sistema, al constituirse este punto como otro elemento
determinante de la forma y fondo de la practica de evaluacion.

A diferencia del ambito gubernamental estatal, en la esfera de la cooperacion
internacional al desarrollo y en particular de las NU, los programas y proyectos
se constituyen como una unidad de intervencion frecuente (objeto evaluado),
aungue no son la Unica. Asi, desde los diferentes organismos se realizan
esfuerzos de muy diversa indole sujetos a diversas rutas evaluativas:

v" Misiones de paz y seguridad: implican el despliegue de un amplio rango
de recursos incluyendo en ocasiones fuerzas militares de las Naciones
Unidas con el objetivo mas frecuente de preservar la paz en paises o
regiones inestables, denominadas operaciones de mantenimiento de paz
(peacekeeping operations). En este ambito concurren una amplia gama
de operaciones que se extienden desde acciones de prevencion de
conflictos (normalmente organizadas alrededor de amplios esfuerzos

“9Por ejemplo, el Fondo para el Medioambiente Mundial (FMAM) y agencias especializadas como las
pertenecientes al Grupo del Banco Mundial.

50La mayoria de organismos se encuentran en este grupo, como por ejemplo el PNUD, UNICEF, FAO,
UNO Muijeres etc.

51Algunos ejemplos: UNICRI, UNCTAD

52Entre ellas se encuentran DS, OAJ, OAD
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diplomaticos) hasta operaciones de re-establecimiento de paz (cuyo
objetivo es retornar a una situacién pacifica donde el conflicto ha
estallado), bien de forma voluntaria o a través de medidas coercitivas
ante una autorizacion explicita del Consejo de Seguridad).>3 OIOS juega
un papel clave en la evaluacion de este tipo de acciones, emitiendo un
informe de evaluacién de las mismas con una periodicidad anual.>*

v Acciones de asesoramiento dentro de un pais o region (advocacy). Este
tipo de acciones son frecuentemente el resultado del amplio despliegue
de agencias especializadas y programas de desarrollo de las NU en los
paises en vias de desarrollo, quienes a través de sus representantes y
personal especializado realizan una labor de asesoramiento constante a
diferentes niveles de gobierno, labor que, en dltima instancia, persigue
influir en la accién de politica publica del pais o region en cuestion para
lograr objetivos de desarrollo sostenible y de reduccion de la pobreza.

v Acciones de fortalecimiento del marco juridico normativo de un pais o
mejora de sus capacidades en determinadas areas juridicas, legislativas,
productivas, educativas, etc.

v’ Asistencia financiera y/o técnica en obras de infraestructura basica o
productiva.

Las acciones arriba mencionadas, salvo aquellas relacionadas con
intervenciones en areas de conflicto, se organizan frecuentemente en el marco
de proyectos y programas®®, los cuales representan unidades de intervencion
claramente definidas en cuanto a su duracién, presupuesto, actividades y
objetivos se refiere. Asi, la actividad evaluativa en las NU implica, con
frecuencia, diseflar e implementar evaluaciones de programas y proyectos,
aunque también se desempefian evaluaciones que superan el ambito
programatico y se centran en areas tematicas concretas (ej. salud, educacién),
evaluaciones sectoriales (por ejemplo, centradas en evaluar la accion o
estrategia de las NU en determinados sectores productivos) o evaluaciones
circunscritas a zonas geogréficas determinadas (por ejemplo, evaluaciones de
pais).

53 Ver http://www.un.org/en/peacekeeping/operations/peace.shtml

54 Ver https://oios.un.org/page?slug=reports-to-governing-bodies

55En esta tesis los términos de programa y proyecto se utilizan de forma conjunta para reflejar un tipo
especifico de intervencién programatica que se caracteriza por ser finita y definida en cuanto a sus
plazos, presupuestos, actividades y objetivos. Igualmente se reconoce que ambos términos presentan
diferencias. Asi, el concepto de programa se vincula frecuentemente a intervenciones de mayor alcance
gue los proyectos en varias de sus dimensiones, como alcance de sus objetivos, area geografica e incluso
duracion temporal. En mdltiples ocasiones, un programa incluye el agregado de una serie de proyectos en
un ambito determinado. Igualmente, algunos autores como Alonso y Mosley (1999) relacionan los
programas a intervenciones vinculadas al ambito de la ayuda alimentaria y a la ayuda financiera a través
de apoyo a la balanza de pagos (por ejemplo, con condonacién de deuda) y ayuda presupuestaria.
Légicamente las evaluaciones de programas en mdltiples ocasiones exige acudir al ambito
macroecondémico para, a través de diversas herramientas estadisticas, buscar relaciones causales entre
las contribuciones del programa y variables tales como crecimiento, déficit fiscal, inversion, etc.
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3.2. Formas de evaluacion en el Sistema de las NU

Una vez sefialados los dos factores principales que influyen sustancialmente en
la forma en que la practica evaluativa se desempefia en el Sistema de las NU
(grado de institucionalizacion de la funcién de evaluacion y tipo de objeto
evaluado), este apartado se centra en describir mas especificamente como se
desempeiia dicha funcién evaluativa en las diferentes instancias dentro del
sistema.

3.2.1 Dependencia Comun de Inspeccion (Joint Inspection Unit, JIU)

La DCI es el Unico 6rgano externo independiente de supervision del Sistema de
las NU al que se le ha conferido el mandato de realizar evaluaciones,
inspecciones e investigaciones en todo el ambito de los organismos de las NU.

Esta unidad fue creada de manera experimental por la Asamblea General a
través de la resolucion 2150 de 1966. Después de dos extensiones aprobadas
por la Asamblea General, finalmente en 1976 adquiere el estatus formal como
un organo subsidiario de la misma a través de la resolucién 31/192 del 22 de
Diciembre de 1976. Asi, el JIU responde a la Asamblea General y también a los
organos de gobierno de las agencias especializadas, fondos, programas y
organismos afines al Sistema de las NU que han aceptado sus estatutos.

Actualmente, 28 organizaciones han aceptado los estatutos de JIU (JIU 2014),
lo que significa que bajo su supervision se incluyen fondos y programas,
agencias especializadas y la Secretaria. Asi, la DCI es el 6rgano de supervision
de mayor alcance dentro del Sistema las NU abarcando la gran mayoria de
instituciones que lo componen. Su mandato es también amplio y persigue los
siguientes objetivos:

v' Prestar asistencia a los 6rganos legislativos de las organizaciones
participantes en el cumplimiento de sus responsabilidades de
gobernanza respecto de la funcién de supervision relacionada con la
gestiéon de los recursos humanos, financieros y de otra indole que llevan
a cabo sus respectivas secretarias.

v Contribuir a mejorar la eficiencia y eficacia de las secretarias respectivas
en el cumplimiento de los mandatos legislativos y los objetivos de mision
establecidos para las organizaciones.

v" Promover una mayor coordinacion entre las organizaciones del Sistema
de las Naciones Unidas.

v' Determinar las practicas mas idéneas asi como proponer marcos de
referencia que faciliten el intercambio de informacion en todo el sistema.

En contraste con lo anterior, la DCI es de reducidas dimensiones en cuanto a
personal y recursos. Esta se compone actualmente de 11 inspectores/as
nombrados por la Asamblea General la cual les asigna amplias facultades en
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los asuntos relativos a actividades de las NU y, en especial, en lo concerniente
a la eficiencia de los servicios y al uso adecuado de los recursos. En relacién a
su financiamiento, el presupuesto de la JIU se satisface de forma repartida
entre las organizaciones participantes de acuerdo al contrato respectivo de
cada una de ellas con el organismo. En el 2012, el presupuesto regular
ascendi6 a 6,4 millones de US$.%6

A su vez, la DCI persigue proporcionar revisiones independientes en diferentes
areas del Sistema de las NU con el proposito de mejorar la gestion y la
coordinacion entre organizaciones. En este sentido, los informes que produce,
aunque son dirigidos a las organizaciones a las cuales pertenecen las
actividades evaluadas, son también compartidos con todas las organizaciones
cuando el objeto evaluado es de interés general, ofreciendo asi la posibilidad
de considerar los resultados de la evaluacion a los 6rganos legislativos de los
organismos que componen todo el Sistema de las NU. En el caso de que se
trate de documentos confidenciales, éstos son sometidos a los méaximos
responsables de los organismos para su uso discrecional.

La DCI produce aproximadamente entre 6 y 10 informes anuales asi como —
aun en menor medida - notas y cartas de gestién confidencial; y sus temas
varian desde aspectos generales que afectan al Sistema de las NU en su
totalidad, hasta cuestiones especificas relativas a una organizacién en
particular. En su ejercicio de planificacion anual, la DCI decide su plan de
trabajo e incluye en él, los temas y ejercicios que abordara en el afio
correspondiente en base a criterios y observaciones propias del equipo de
inspecciébn asi como a solicitudes provenientes de las organizaciones
participantes. En este ejercicio de planificacion también se incluyen consultas y
sugerencias de otros organismos encargados de la supervision del sistema,
como OIOS o la Junta de Auditores, (Board of Auditors), asi como de los
maximos responsables de los organismos de las NU.

Debido fundamentalmente a la limitada capacidad de gestion y recursos de la
DCI, el Sistema de las NU también dispone de otros mecanismos para hacer
evaluaciones sobre temas que superan el interés particular de un organismo
determinado del sistema. Entre ellos se destacan los siguientes:

v' Las evaluaciones requeridas de manera ad hoc por parte tanto de la
Asamblea General o de la Secretaria General y que son llevadas a cabo
desde la propia Secretaria o por departamentos especificos vinculados a
la misma (por ejemplo, paneles de alto nivel establecidos para evaluar la
gobernabilidad y la coherencia del Sistema de las NU, la reforma del
Sistema de las NU, diversas operaciones de paz, etc.). Estas
evaluaciones son asignadas a la agencia mas apropiada de acuerdo a la
afinidad de su mandato con el objeto evaluado.

para  un mayor detalle en relacion a las proporciones de cada organismo, ver
https://www.unjiu.org/es/about-us/Paginas/Funding--Budget.aspx, asi como el informe “Report of the Joint
Inspection Unit for 2014 and programme of work for 2015” disponible en
https://www.unjiu.org/en/corporate-information/AR%20%20PoW/A 69 34 English.pdf
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v' Casos especificos como la revisién de la denominada Politica Integral
Cuatrienal®’, la cual evalla la efectividad y la eficiencia de la asistencia
del Sistema de las NU dirigida a fortalecer los esfuerzos de los paises en
desarrollo por alcanzar sus prioridades de desarrollo y hacer frente a sus
necesidades en el contexto de conferencias internacionales como la
Declaracion del Milenio entre otras. Esta evaluacién es realizada por el
Departamento de Asuntos Sociales y Econdmicos de las Naciones
Unidas (UNDESA) y es sometida a la Asamblea General y al Consejo
Economico y Social para su consideracion.

3.2.2 La Oficina de Servicios de Supervision Interna (OlIOS)

OIOS fue establecida por la Asamblea de las NU a través de la resolucién
48/218B de 1994 con el propdsito de asistir a la Secretaria General de las NU
en sus funciones de supervision y control de sus recursos. Para ello, OIOS se
constituyé como una oficina independiente con tres diferentes areas de control:
auditoria Interna, investigaciones y evaluacion e inspecciones.

Funcionalmente, OIOS esté situada en el organigrama de las NU como una
unidad dependiente de la Secretaria General, prestando servicios de
supervision a los organismos y departamentos que dependen del Secretario
General. OIOS cubre asi a las cuatro secretarias de NU en Nueva York,
Ginebra, Viena y Nairobi, a las comisiones regionales, a las operaciones de paz
y operaciones humanitarias, y a los Fondos y Programas administrados bajo la
autoridad de la Secretaria General (PNUMA, UNO-Habitat, ACNUR).

La labor de OIOS consiste principalmente en asegurar que las actividades
implementadas por los organismos mencionados no solo se ajustan a las
normas y regulaciones vigentes sino también a los programas aprobados por
los propios organismos en los cuales se enmarcan dichas actividades. En este
escenario, OIOS valora los méritos de dichos programas y proyectos y
recomienda la adopcién de medidas orientadas hacia una implementacion
eficiente y efectiva de los mismos.

Ademas de trabajar intensamente en el area programatica, OlIOS también se
centra en acciones para prevenir y detectar el fraude, asi como el mal uso de
recursos, el abuso o la mala gestion. A su vez, OIOS destina importantes
esfuerzos a detectar y destacar todas aquellas buenas préacticas y lecciones
aprendidas que pueden servir de guia y orientacién dentro del sistema. A
través de sus informes, el trabajo de OIOS se orienta entorno a la promocién
de un sistema de rendicion de cuentas que sea transparente y efectivo, y en el
fortalecimiento de las capacidades de la Secretaria para identificar y mitigar
riesgos que puedan dificultar el logro de objetivos y resultados.

En particular, OIOS realiza las siguientes acciones:

v Proporciona informacion y analisis independientes que faciliten la toma
de decisiones

S7http://www.un.org/en/ecosoc/about/gcpr.shtml

117



v' Realiza andlisis independientes de la efectividad en el uso de los
recursos

v' Propone medidas para asistir a las diferentes entidades, fondos vy
programas en como responder a riesgos Yy beneficiarse de
oportunidades

v' Promueve una cultura de cambio, orientado a resultados, y gestion
efectiva.

En relacion a su gobernabilidad interna, OIOS esta dividida fundamentalmente
en 3 secciones: auditoria interna, investigaciones y evaluacion e inspecciones y
su maximo responsable tiene rango de Sub-Secretario/a General, y reporta
directamente al Secretario/a General quien las pone a consideracion de la
Asamblea General (Quinto Comité).

OIOS coordina estrechamente sus actividades con la Dependencia Comun de
Inspeccion y la Junta de Auditores a través de reuniones regulares.

Los recursos aprobados por la Asamblea General para OIOS en el bienio 2014-
2015 ascienden a 121,000 Millones USD®8. Por secciones, el departamento de
evaluaciones e inspecciones tiene asignado un 20% del presupuesto, frente al
38% que va destinado a auditoria interna, y el 27% a investigaciones. El
restante 15% se destina a gastos de direccion y apoyo a programas. Existe asi
un alto nivel de detalle y transparencia en relacién a los recursos asignados
para cada actividad de OIOS, puesto que, en su mayor parte, estan incluidos
en el presupuesto ordinario de la Secretaria.

En cuanto a la funcion de evaluacion especificamente, ésta se estableci6
formalmente el 1 de enero de 2008 en seguimiento a los acuerdos adoptados
entre los estados miembros y la Secretaria de las NU en la Cumbre Mundial de
2005 sobre la reforma de la gestion de las NU y, en particular, el
fortalecimiento de su capacidad de supervision. Su mandato queda establecido
en el Boletin del Secretario General ST/SGB/2000/8%° en el que se establece
que la funciébn de evaluacion “debe contribuir a determinar de manera
sisteméatica y objetiva la relevancia, eficiencia, efectividad e impacto de las
actividades de un organismo determinado en relacion con sus objetivos, con el
propésito de incrementar la efectividad de los programas modificando su
contenido, y si es necesario, revisando sus objetivos” (ST/SGB/2000/8, pag.
12).

La seccion de evaluacion e inspecciones adquiere, por lo tanto, un papel
ciertamente sustantivo dentro de OIOS, e inicia, a partir de su integracién
formal en 2008, el desarrollo de evaluaciones programaticas asi como
evaluaciones tematicas e inspecciones generalmente sobre procesos

58A/68/6

59 Ver http://www.un.org/spanish/summit2005/fact_sheet.html

60 Accesible en
http://daccess-dds-ny.un.org/doc/UNDOC/GEN/N00/408/48/PDF/N0040848.pdf?OpenElement
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especificos y/o unidades dentro de un organismo determinado. A su vez, esta
seccion dentro de OIOS realiza de manera bianual el informe denominado
"Fortalecer el rol de evaluacién y la aplicacién de los hallazgos evaluativos en
el disefio de programas, asistencia y las directivas politicas". Por su
importancia en la revision de la capacidad evaluativa en las organizaciones
este informe se explica con mas detalle en el apartado 3.4.2.

El plan de evaluacion de OIOS es preparado en base a un criterio de riesgo.
Este criterio asegura transparencia en la seleccion de areas u organismos, a la
vez que relevancia y puntualidad de las evaluaciones. Es aprobado por el
Quinto Comité de la Asamblea General.

3.2.3 Laevaluacién en los organismos de Secretaria General

Dada la heterogeneidad de las actividades de los diferentes organismos que
reportan a la Secretaria General®!, ademas de las evaluaciones realizadas por
OIOS, dichos organismos también tienen establecidas funciones de evaluacion
propias, aunque el tamafio y grado de consolidacién de dichas funciones de
evaluacion puede variar de manera considerable de unas a otras. Estos son
organismos que forman parte de la Secretaria General:

v Oficina de Asuntos Juridicos (OAJ)

v Departamento de Asuntos Politicos (DAP)

v Oficina de Asuntos de Desarme de las Naciones Unidas (OAD)

v' Departamento de Operaciones de Mantenimiento de la Paz (DOMP)

v' Departamento de Apoyo a las Actividades sobre el Terreno (DAAT)

v Oficina de Coordinacion de Asuntos Humanitarios (OCAH)

v Departamento de Asuntos Econémicos y Sociales (DAES)

v' Departamento de la Asamblea General y de Gestion de
Conferencias (DAGGC)

v' Departamento de Informacién Publica (DIP)

v' Departamento de Seguridad (DS)
v' Departamento de Gestion (DG)

v Organos de justicia interna

v' Otras oficinas: Oficina de Apoyo a la Consolidacién de la Paz, Caja
Comun de Pensiones del Personal de las Naciones Unidas, Secretaria
de la Junta de los jefes ejecutivos del sistema de las Naciones Unidas

61 Los Fondos y Programas PNUMA, UNO Habitat y ACNUR, que reportan a la Secretaria, se han incluido
en el apartado 3.2.4
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para la coordinacion, Oficina de Etica, Oficina del Pacto Mundial, Oficina
de las Naciones Unidas para las Asociaciones, Fondo de las Naciones
Unidas para la Democracia, Personal de la Secretaria de las Naciones
Unidas, Servicio de Enlace de las Naciones Unidas con las
Organizaciones no Gubernamentales.

v' Asesores, Representantes y Enviados especiales: Oficina del Alto
Representante para los Paises Menos Adelantados, los Paises en
Desarrollo Sin Litoral y los Pequefios Estados Insulares en Desarrollo;
Oficina del Asesor Especial para Africa; Oficina del Asesor Especial del
Secretario General sobre la Prevencion del Genocidio; Oficina del
Representante Especial del Secretario General para la Cuestion de los
Nifios y los Conflictos Armados; Oficina de las Naciones Unidas sobre el
Deporte para el Desarrollo y la Paz; Representantes Especiales y
Personales y Enviados del Secretario General

v Oficina del Alto Comisionado de las Naciones Unidas para los Derechos
Humanos (ACNUDH)

v' Oficina de las Naciones Unidas para la Reduccion del Riesgo de
Desastres

v" El Organismo de Obras Publicas y Socorro de las Naciones Unidas para
los Refugiados de Palestina en el Cercano Oriente (OOPS)

v' La Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo
(UNCTAD)

ONU-Mujeres

Oficina de las Naciones Unidas en Ginebra (ONUG)

Oficina de las Naciones Unidas en Nairobi (ONUN)

Oficina de las Naciones Unidas en Viena (ONUV)

Oficina de las Naciones Unidas contra la Droga y el Delito (UNODC)
Comision Econémica y Social para Asia y el Pacifico (CESPAP)
Comision Econdmica y Social para Asia Occidental (CESPAO)
Comision Econdmica para Africa (CEPA)

Comisién Econbémica para Europa (CEE)

N N N N U N N N NN

Comision Economica para América Latina y el Caribe (CEPAL)

Como se ha mencionado anteriormente, a pesar de su diversidad, la practica
de la evaluacion forma parte del quehacer de estos organismos en la mayoria
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de los casos, aunque se observan notables diferencias entre ellos. La tabla 3.1
describe la estructura organizacional de la funcion de evaluacién en los
organismos de la Secretaria.

Tabla 3.1. Estructura de la funcién de evaluacion en los organismos de la

Secretaria
Unidad Unidad de Unidad no No hay unidad Actividad
Independiente evaluacion dedicada a de evaluacion, minima de
integrada en evaluacion e pero existe evaluacion o
division integrada en actividad de practicamente
multifuncional division evaluacion inexistente
multifuncional
UNODC DOMP DAGGC DAES DS
ONU Mujeres CEPA DIP DG OAJ
CESPAP CEPAL DAP UNUG
OCAH CESPAO CEE ONUN
OOPS ACNUDH OARPMA ONUV
UNCTAD OASA

Fuente: Elaboracion propia, adaptada de OIOS 2015 (A/70/72), pag. 6.

3.2.4 Laevaluacién en los Programas y Fondos

La principal caracteristica de los Programas y Fondos de NU es que su
financiacion proviene en gran medida de contribuciones voluntarias®?. Su gran
tamafio en cuanto a mandato y cobertura ha incidido en un desarrollo solido de
la funcién de evaluacién con unidades de evaluacién propia, politicas de
evaluacion y con un alto grado de independencia. En los Programas y Fondos,
la principal unidad de intervencion son los programas y proyectos, que se
desarrollan en base a un ciclo programético. En funciones de evaluacion
sélidas, como en este caso, las evaluaciones también forman parte de dicho
ciclo de programas, y como tal, las unidades de evaluacion son las encargadas
de elaborar un plan de evaluacion generalmente bianual en base a unos
criterios pre-establecidos, con el fin de incorporar las recomendaciones de la
evaluacion en el ciclo del programa. A continuacion se enumeran los Fondos y
Programas existentes:

v" El Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD)

v' El Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia (UNICEF)

62 En algunos casos, como en el caso de UNICEF las contribuciones voluntarias son el 100%. En otros
casos, como PNUD o PMA, las contribuciones voluntarias son también complementadas con
contribuciones regulares de los paises.
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El Programa Mundial de Alimentos (PMA)
El Fondo de Poblacion de las Naciones Unidas (FNUAP)

El Programa de Naciones Unidas para el Medioambiente (PNUMA)

A NN

El Programa de Naciones Unidas para los Asentamientos Humanos
(ONU-Habitat)

v El Alto Comisionado de las Naciones Unidas para los Refugiados
(ACNUR)

Dado su gran tamafio, algunos de estos programas y fondos combinan
estructuras centralizadas y descentralizadas de evaluacion dentro de la propia
organizacion. De esta manera, las oficinas de evaluacién central conducen
evaluaciones de programa, tematicas y, en algunos casos, a nivel de pais, a la
vez que proporcionan cierto apoyo metodolégico a las funciones de evaluacion
descentralizadas. Por su parte, las oficinas de pais son las responsables de la
gestiéon de las evaluaciones a nivel descentralizado. Generalmente, las oficinas
de evaluacion central de estos programas y fondos reportan a sus respectivas
Juntas de Gobierno a través de la Direccion General, o directamente. PNUD y
UNICEF son algunos ejemplos donde la evaluacién esta principalmente
descentralizada.

3.2.5 Laevaluacién en organismos especializados

Se llaman organismos especializados a aquellas organizaciones autonomas
que trabajan con las Naciones Unidas a través de los mecanismos de
coordinacion establecidos por el Consejo Econdémico y Social en el plano
intergubernamental, y bajo acuerdos negociados. A continuacién se enumera el
grupo de organismos especializados del Sistema de NU:

v Organizacion Internacional del Trabajo (OIT)

v' Organizacién de las Naciones Unidas para la Agricultura y la
Alimentacion (FAO)

v" Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la
Cultura (UNESCO)

Organizacion Mundial de la Salud (OMS)
Grupo del Banco Mundial
Fondo Monetario Internacional (FMI)

Organizacion de Aviacion Civil Internacional (OACI)

NN N

Organizacion Maritima Internacional (OMI)
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Union Internacional de Telecomunicaciones (UIT)

Union Postal Universal (UPU)

Organizacion Meteorolégica Mundial (OMM)
Organizacion Mundial de la Propiedad Intelectual (OMPI)

Fondo Internacional de Desarrollo Agricola (FIDA)

D N N N

Organizacion de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial
(ONUDI)

v Organizacién Mundial del Turismo (OMT)

Estas organizaciones presentan un alto grado de heterogeneidad en cuanto a
la solidez de sus funciones de evaluacion. En algunos casos como el FIDA, el
Grupo del Banco Mundial, y la ONUDI tienen establecidas oficinas centrales de
evaluacion con alto nivel de independencia con respecto de los programas
ejecutados, recursos propios, y politicas de evaluacién propias. En algunos
casos de alto nivel de independencia, las oficinas de evaluacion reportan
directamente a la Junta de Gobierno, y tienen directores/as de evaluacion
directamente elegidos y presupuestos aprobados por dicha Junta de
Gobierno®.

3.2.6 Laevaluacién en organizaciones relacionadas

Como en los organismos especializados, las organizaciones relacionadas son
independientes. Se nutren de cuotas obligatorias y aportaciones voluntarias. A
diferencia de los organismos especializados, informan a la Asamblea General o
al Consejo de Seguridad.

v' Comisién Preparatoria de la Organizaciéon del Tratado de prohibicion
completa de los ensayos nucleares (CTBTO)

v" Organismo Internacional de la Energia Atomica (OIEA)
v Organizacién Mundial del Comercio (OMC)

v" Organizacion para la prohibicion de las Armas Quimicas (OPAQ)

En las organizaciones relacionadas, la evaluacion estd establecida como
funcion y, en mayor o menor medida, las actividades de evaluacion son
planificadas por unidades de evaluacibn que reportan directamente a la
Direccion General de cada Organizacion. Se puede afirmar que la evaluacion
€S una practica mas incipiente en estas organizaciones, en comparacion con
los organismos especializados, o con los programas y fondos que reportan a la

63 Este es el caso de FMAM, organismo independiente pero administrativamente vinculado al Grupo del
Banco Mundial.
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Asamblea General. El caracter especialmente técnico de estas organizaciones
y su vinculacién menos directa con la consecucion de resultados sociales y de
desarrollo, hacen que, hasta la fecha, la practica evaluativa en estas
organizaciones no haya tenido un rol prioritario como sucede en los otros
organismos.

Sin embargo, en los ultimos afos, se han producido importantes avances en la
institucionalizacion de la funcién de evaluacion también en estos organismos.
Este es el caso de la OIEA que, en los ultimos afos, ha realizado importantes
esfuerzos de re-alinear su politica de evaluacién a las Normas UNEG, y en el
establecimiento de un sistema de seguimiento a las recomendaciones de
evaluacion que facilita su integracion en la formulacion del ciclo de programas.

3.3. El marco normativo sobre evaluacién en NU
3.3.1 Elrol delaevaluacién en el ciclo programético

Tal y como se ya se sefialado, una de las unidades de intervencion mas
frecuentes en el Sistema de NU es el programa o proyecto. Los programas y
proyectos son aprobados de manera multianual por los diferentes érganos de
gobierno, en lo que constituye el ciclo programatico.

Las directrices legislativas que rigen la planificacion, programacion, supervision
y evaluacién de las intervenciones de las NU fueron aprobadas por la
Asamblea General en su resolucion 37/234 del 21 de diciembre de 1982. Dicha
resoluciéon fue revisada en 1987 (ST/SGB/PPBME Rules 1) y en 2000
(ST/SGB/2000/8) a través del boletin del Secretario General: "Reglamento y
reglamentacion detallada para la planificacion de los programas, los aspectos
de programas del presupuesto, la supervisiéon de la ejecucion y los métodos de
evaluacion", mas conocido como PPBME por sus siglas en inglés®4.

El boletin PPBME estd compuesto de diferentes articulos en los cuales se
explican aspectos referentes a la aplicabilidad de las normas, los instrumentos
de planificacién integrada, el proceso de planificacién y de presupuestacion, el
plan de medio plazo y las actividades de monitoreo y evaluacion. Como puntos
importantes de este boletin destacan los siguientes:

v' Todas las actividades de Naciones Unidas estan sujetas a un proceso
de planificacion, monitoreo y evaluacién, independientemente de la
fuente de los fondos, de la regularidad, o voluntariedad de los mismos.

v' Los instrumentos clave de gestién integrada son: planes de medio-plazo
(2 bienios), presupuestos en base a programas, informes de seguimiento
y monitoreo; e informes de evaluacion.

v' El ciclo de planificacién, programacion, presupuestacion y evaluacion
forma parte integrante del proceso de gestiébn de NU. Los instrumentos

64 Ultima revision del 2000 accesible en
http://daccess-dds-ny.un.org/doc/UNDOC/GEN/N00/408/48/PDF/N0040848.pdf?OpenElement
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de gestidon integrada sirven para asegurar la coordinacién necesaria, y
una utilizacion eficiente de los recursos.

v Siguiendo un enfoque estratégico, los planes de medio-plazo (4 afios)
deben servir para la formulacion de programas y presupuestos
bianuales, de los cuales se deriven los planes anuales. Estos planes de
medio-plazo deben cubrir las actividades de presupuesto regular y todas
aguellas que formen parte de partidas extraordinarias de fondos.

v El enfoque es programatico, por lo cual, los programas y subprogramas
son las principales unidades de analisis de los planes de medio-plazo, y
otras actividades de monitoreo y evaluacion. Puesto que los planes se
basan en programas dinamicos, estos primeros son objeto de revision y
actualizacion a mitad de término (2 afios).

v" Los logros son medidos por el grado de obtencién de los productos
previstos en el presupuesto. Una vez terminado el bienio que abarca el
presupuesto, el Secretario General informa a la Asamblea General, a
través del Comité del Programa y la Coordinacion, sobre la ejecucion de
los programas durante ese periodo.

v' La evaluacion tiene 2 objetivos: la determinacién sistematica y objetiva
de la pertinencia, eficiencia, efectividad y efectos de las actividades de
las NU en relacién con sus objetivos; y facilitar que la Secretaria y los
Estados Miembros reflexionen de forma sistemética con miras a
aumentar la efectividad de los programas principales de la Organizacion,
modificando su contenido y, de ser necesario, revisando sus objetivos.

v Los resultados de los estudios de evaluacion efectuados se reflejan en el
disefio y ejecucion de los programas y en las directrices politicas. Con
este propdésito se presenta a la Asamblea General, de manera paralela
al texto del proyecto de plan de mediano plazo, un informe breve en el
gue se resumen las conclusiones del Secretario General acerca de
todos los estudios de evaluacion realizados dentro del programa de
evaluacion establecido.

El boletin ST/SGB/2000/8 es referencia clave de todos los esfuerzos
impulsados por los Estados Miembros, a través de la Asamblea General, para
armonizar la evaluacion dentro del ciclo de proyecto, y otorgarle una
importancia clave en el andlisis de los logros obtenidos, la modificacion de
objetivos, y el establecimiento de prioridades programaticas a ser
presupuestadas. A través de esta regulacion, la evaluacion es considerada un
instrumento integrante del ciclo programéatico, con un rol claro de proporcionar
informacion que guie el analisis de los resultados obtenidos, y la aprobacion de
programas futuros.
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3.3.2 Las Normas y Estandares UNEG

Ademas de la regulacion PPBME, que como se ha mencionado en el apartado
anterior es aplicable a todo el Sistema de las NU, también existe dentro del
Sistema un foro de discusion sobre aspectos de evaluacion denominado Grupo
de Evaluacion de las Naciones Unidas (United Nations Evaluation Group,
UNEG). La primera reunion tuvo lugar en enero de 1984 (en aquel entonces se
llamaba Grupo de trabajo interagencial de evaluacion, Inter Agency Working
Group in Evaluation) y desde entonces, el foro se ha reunido anualmente para
debatir cuestiones de interés comun sobre evaluacion en las diferentes
agencias del Sistema.

De esta manera, la UNEG se constituye como un grupo de trabajo que reune
periddicamente a los maximos responsables de las unidades de evaluacion
dentro de los organismos del Sistema de las NU y que ha trabajado
activamente no solo en el &mbito dialéctico sino también como 6rgano
generador de regulacion clave en materia de evaluacion. Asi, en respuesta a
las resoluciones de la Asamblea General, la UNEG ha contribuido desde sus
origenes a la profesionalizacion de la practica evaluativa en el Sistema de las
NU a través de la elaboracién de normas, estdndares y procedimientos.
Actualmente, 46 organismos de las NU son miembros de UNEG y el PNUD
ejerce el papel de Secretaria.

Como también se ha apuntado, la Asamblea General y la Secretaria General
de las NU han realizado reiterados pronunciamientos sobre la necesidad de
fortalecer la evaluacion en las NU. En diciembre de 2004, la Asamblea General,
a través de la resolucion A/RES/59/250%° solicitd a UNEG que hiciera un
esfuerzo de armonizacion y simplificacibn de metodologias, normas y
estdndares de evaluacién entre las diferentes agencias del Sistema. La
profesionalizacién de las funciones de evaluacion es considerada como una
condicion necesaria para el Sistema de las NU, tal y como ha sido sefialado en
las revisiones de la Politica Integral Cuatrienal®® (resoluciones GA 59/250 de
2004 y 62/208 de 2007).

Desde su establecimiento, las tareas de la UNEG han ido encaminadas a la
promocién de la evaluacibn como principal herramienta de aprendizaje y
rendicion de cuentas dentro del Sistema de las NU. A continuacién, se resumen
las principales funciones que, con este proposito, ha desempefiado la UNEG:

v" Promocionar la adopcién y aplicacibn de una serie de normas y
estdndares como instrumento de armonizacién de procedimientos
evaluativos en las NU.

v Fortalecer las capacidades técnicas y profesionales de las personas
encargadas de la evaluacion.

v Facilitar el intercambio de experiencias y aprendizaje en evaluacion.

65A/C.2/59/L.63, 17 Diciembre 2004, para 69
66 Hasta 2007 las revisiones de Politica Integra tenian una periodicidad trienal.
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v" Promover iniciativas conjuntas entre organismos del Sistema de las NU
en materia evaluativa.

v" Promocionar el uso de la evaluacion para el aprendizaje, la toma de
decisiones y la rendicién de cuentas.

v' Facilitar el apoyo necesario a paises miembros para desarrollar su
capacidad evaluativa a nivel nacional en diferentes dmbitos, de forma
gue puedan evaluar sus propios programas;

v Facilitar el asociacionismo y el desarrollo de capacidades con otras
redes de evaluacion, incluyendo las redes regionales de evaluacion
OCDE/DAC y de otros organismos multilaterales.

Es importante subrayar que uno de los primeros y mas relevantes aportes de la
UNEG a la comunidad evaluativa de las NU ha sido el desarrollo y difusion en
abril de 2005 de las "Normas y Estdndares para la Evaluacion en el Sistema de
las NU". Para su elaboracion, UNEG utiliz6 como un punto de referencia clave
los principios de evaluacién de la OECD/DAC y los estandares nacionales de
los paises miembros de la OECD.

“Las normas UNEG buscan facilitar la colaboracién, en materia de
evaluacion, entre todas las organizaciones del sistema, asegurando que
las entidades de evaluacion que forman parte de las NU se cifian a
principios béasicos acordados. Las normas constituyen una referencia
para fortalecer, profesionalizar y mejorar la calidad de la evaluacion en
todas las entidades del Sistema de las NU, incluyendo fondos,
programas y agencias especializadas” (Normas UNEG 2005, péag. 2).

Por su parte, los estandares UNEG sirven de complemento a las Normas
UNEG, y han sido seleccionados a través de lo que se denominan ‘buenas
practicas’ entre los miembros de las organizaciones que componen la UNEG.
Asi, los estandares “han sido disefiados para guiar el establecimiento del
marco institucional, la gestion de la funcion de evaluacion y la realizacion y el
uso de evaluaciones. Representan, asimismo, un referente para las
competencias de los profesionales y la ética de trabajo en materia de
evaluacion, y la intencion es gue sean aplicados dentro de cada organizacion
segun resulte apropiado” (Estandares UNEG 2005, pag. 2). Los estandares
UNEG se centran en 4 areas fundamentales: i) marco institucional y gestion de
la funcién de evaluacion; ii) competencias y aspectos éticos; iii) realizacion de
evaluaciones (estandares que cubren desde el disefio hasta el seguimiento de
las recomendaciones; y iv) los informes de evaluacion.

En relacibn a las normas UNEG, debido a su relevancia, a continuacién se
analizan los principales temas tratados en cada una de las ellas:

Norma 1 - Definicion

Proporciona una definicion de lo que es evaluacion. “Evaluacion es una
valoracion, lo mas sistematica e imparcial posible, de una actividad,
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proyecto, programa, estrategia, politica, tépico, sector, area operativa,
desemperio institucional, etc.”

Como se puede apreciar, se trata de una adaptacion de la definicion
propuesta por DAC/OCDE, aunque mas elaborada en cuanto a su
ambito de accién. Ademas, especifica los principales objetivos de la
practica evaluativa en torno a dos pilares fundamentales: rendicion de
cuentas (accountability) y construccion de conocimiento (knowledge
building). También destaca que la evaluacion forma parte del ciclo
proyecto, contribuyendo a su vez a la gestion por resultados y
alimentando la toma de decisiones. A su vez, puntualiza los diferentes
tipos de valoracion que pueden hacerse en relacion al objeto evaluado,
diferenciando asi entre evaluacion de ‘seguimiento’, ‘investigacion’ y
‘auditoria’ entre otros. Finalmente, sefiala los diferentes tipos de
evaluacion posibles en funcion de: i) quién realiza la evaluacion
(personal externo o interno), ii) el enfoque (sumativo o formativo), v iii) el
momento en que se realiza la evaluacion (a medio término o ex post).

Norma 2 - Responsabilidad frente a la evaluacion

Define cuales son los 6rganos de gobierno y/o de direccién de las
organizaciones que tienen la responsabilidad de ubicar la funcion de
evaluacion dentro del organigrama de la institucion asi como de
garantizar un entorno favorable para el desempefio de la practica
evaluativa. Un entorno favorable implica asegurarse de que existen
recursos adecuados asignados para la funcion de evaluacion y que las
evaluaciones se puedan llevar a cabo de manera imparcial y autonoma.

Ademas, sefiala que dichos 6rganos de gobierno y/o de direccion deben
designar a una persona responsable de la evaluacibn competente,
asegurar que la evaluacion contribuya a la toma de decisiones asi como
garantizar que se establezca un sistema adecuado para la planificacion
de evaluaciones y, a su vez, monitorear el grado de implementacion de
las recomendaciones que emanen de los informes de evaluacion.

Finalmente los o6rganos de gobierno y/o de direccion de las
organizaciones son los responsables ultimos de asegurar que exista un
repositorio de las evaluaciones realizadas y un mecanismo para
diseminar y difundir de forma amplia las evaluaciones.

Norma 3 - Politica de evaluacion

Determina que cada organizacion debe desarrollar una politica
especifica en materia de practica evaluativa. Dicha politica debe proveer
una clara explicacion del concepto, rol y uso de la evaluacion en la
organizacién, considerando en todo momento el contexto institucional.
Igualmente, la politica de evaluacion debe definir roles vy
responsabilidades en materia evaluativa;, explicar la forma vy
procedimientos utilizados para planear, gestionar y presupuestar las
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evaluaciones; y elaborar un claro plan de accion para diseminar los
resultados obtenidos a partir de la préactica evaluativa.

La Norma 3 se amplia en el Estdndar 1.2 donde se especifica que las
organizaciones del Sistema de las NU deben desarrollar una politica de
evaluacion y actualizarla regularmente teniendo en cuenta las Normas y
Estandares para Evaluacion.

Adicionalmente, el Estandar 1.2 destaca la importancia de obtener la
aprobacion de la politica de evaluacion al mas alto nivel posible dentro
de las instituciones, indicando que la politica de evaluacién debe ser
aprobada por la Junta de Gobierno de las agencias y/o por su maximo
responsable; y debe estar en linea con las Normas y Estandares UNEG
asi como con los objetivos y estrategias propios de cada organismo.

Norma 4 - Intencionalidad

Introduce el concepto de utilidad como parte inherente de la practica
evaluativa enfatizando que las evaluaciones deben ser planificadas e
implementadas con el propoésito Ultimo de que sus hallazgos sean
utilizados. Para ello, una planificacion adecuada y sistematica se
considera clave. En cuanto a como elaborar el plan de evaluacion, la
Norma 4 presenta la posibilidad de realizar una seleccion de los temas
de evaluacion en base a un criterio preestablecido.

Asimismo, esta norma subraya que la razén de ser de una evaluacion y
de las decisiones basadas en ella debe estar clara desde el principio. El
alcance y el disefio de la evaluacion deben formularse con la intencién
de generar productos pertinentes y oportunos que respondan a las
necesidades de los usuarios previstos.

Norma 5 - Imparcialidad

Define las implicaciones de ser imparcial (ausencia de sesgos en el
proceso, metodologia y presentacion de conclusiones) al mismo tiempo
gue se consideran todos los puntos de vista de los personas, grupos
interesados. Determina, ademas, que, en caso de divergencia de los
mismos, estas diferencias deben reflejarse en la evaluacion.

También, menciona los beneficios de ser imparcial, entre los que se
encuentra el incremento de la credibilidad y legitimacion de la practica
evaluativa. Dicha imparcialidad, para ser completa, debe comprender
todas las fases del proceso de evaluacion, desde la planificacion de la
misma hasta la formulacion de recomendaciones.

Norma 6 - Independencia
El concepto de independencia esta relacionado con la ubicaciéon de la

funcion de evaluacion en la estructura de la organizacion. Asi, la Norma
6 considera que la funcion de evaluacion debe ser estructuralmente
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independiente de las funciones de gestién operacional y de adopciéon de
las decisiones en la organizacion con el fin de que esté libre de
influencias y tenga plena autoridad para presentar informes directamente
en los niveles apropiados de toma de decisiones.

La norma enfatiza que es necesario que los equipos de evaluacion sean
a su vez independientes en el sentido de que no hayan participado en la
planificacion o implementacién del programa objeto de evaluacién. Es
importante sefialar que, en este contexto, independiente no implica
necesariamente ser externo a la organizacion, sino fuera de la linea de
mando de los 6rganos responsables del programa evaluado.

Norma 7 - Evaluabilidad

La norma 7 recomienda llevar a cabo un ejercicio de ‘evaluabilidad’
antes de involucrarse en la realizacién de evaluaciones que requieran de
una gran cantidad de tiempo y recursos. Entre los criterios a tener en
cuenta en dicho ejercicio de evaluabilidad se incluyen: la claridad del
objeto evaluado, la existencia de indicadores suficientes, de fuentes de
informacion fiables y de garantias de que el proceso de evaluacion no va
a estar sometido a ninguna presion que amenace su imparcialidad.

Norma 8 - Calidad de la Evaluacion

En general, la Norma 8 enfatiza que las evaluaciones deben responder a
las normas minimas de calidad que se definan por la unidad encargada
de la evaluaciébn en la organizacién. En este sentido, el plan de
evaluacion debe, a su vez, ser practico y eficaz en cuanto a costes. Para
garantizar que la informacion que se genere sea exacta y fiable, el
disefio de la evaluacién asi como la recogida y el andlisis de los datos
deben reflejar unos estandares de calidad minimos teniendo
debidamente en cuenta cualquier circunstancia o limitacién existente.

Norma 9 - Competencias en Evaluacion

Norma que alude a la necesidad de contar con criterios formales para la
seleccion del personal evaluador. Asimismo, se destaca la importancia
de que la persona responsable de la funcion de evaluacion en la
organizacion disponga de las competencias adecuadas para la gestion y
realizacion de estudios de evaluacion.

Norma 10 - Transparencia y consulta

Destaca la necesidad de que para lograr la credibilidad asi como la
utiidad de la evaluacibn es importante consultar a las partes
interesadas, ademas de hacer publicos los informes y diseminar los
resultados obtenidos. Esta forma de actuar facilita la construccion de
consensos y una mayor responsabilidad a la hora de interpretar los
hallazgos y de hacer frente a las recomendaciones que emanan del
informe de evaluacion.
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Norma 11 - Etica de la evaluacion

Enfatiza que la evaluaciéon no debe reflejar intereses personales ni
sectoriales. Las personas encargadas de la evaluacion deben poseer
integridad profesional y deben, asimismo, respetar el derecho de las
instituciones y de los particulares de confidencialidad y garantizar la
verificacion en relacién a las afirmaciones que se les atribuyen.

Norma 12 - Seguimiento de una evaluacion

Hace referencia a los pasos a tener en cuenta una vez el informe de
evaluacion ha sido emitido. Primeramente, son los equipos responsables
del programa evaluado quienes deben dar sus comentarios, incluyendo
un plan de accién para las recomendaciones aceptadas. A continuacion,
dicho plan de accion debera ser objeto de una revision periddica para
conocer el progreso en la aplicacion de las recomendaciones. La funcién
de evaluacion es responsable de recopilar el estado de la aplicacion de
las recomendaciones de evaluacién y de presentarlo a los érganos de
gobierno y/o maximo responsable de la organizacion.

Norma 13 - Contribucion a la creacidon de conocimiento

Especifica los dos aspectos principales para contribuir a la creacion de
conocimiento y, por tanto, a la mejora de la propia marcha de la
organizaciéon. Por una parte, el lenguaje y la manera en que se
presenten los hallazgos de la evaluacién deben ser acorde al publico al
gue va destinado, de tal manera que se comprenda adecuadamente su
contenido. Por otra parte, la evaluacion debe ser accesible a su publico
objetivo. Para ello, se considera necesaria la aplicacion de una politica
clara de difusion de las evaluaciones.

La importancia de las normas y estdndares UNEG reside en el extenso acuerdo
dentro de las instituciones del Sistema de las NU sobre la necesidad de estas
normas y estandares, de manera que se conviertan en un referente general de
la practica evaluativa dentro del Sistema NU.

3.4. Lacapacidad evaluativa en las NU
3.4.1 Principios rectores de la capacidad evaluativa

La capacidad evaluativa ha adquirido un progresivo protagonismo dentro del
Sistema de las NU en los ultimos afios. Asi, el PNUD define capacidad
evaluativa como “la habilidad de los individuos, instituciones y sociedades de
realizar funciones, solucionar problemas y definir y lograr objetivos de una
manera sostenible” (UNDP 2008, pag. 4). El desarrollo de capacidades se
entiende como un proceso continuo a través del cual dichas habilidades de
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gestionar objetivos y estrategias son obtenidas, fortalecidas y, si se requiere,
modificadas.

A su vez, la UNEG enfatiza que la capacidad evaluativa hace referencia a la
capacidad de disefiar, gestionar y utilizar evaluaciones en un organismo
determinado. En este sentido, el desarrollo de la capacidad evaluativa puede
describirse como el proceso a través del cual las habilidades para disefar,
gestionar y utilizar las evaluaciones son adquiridas, fortalecidas, adaptadas y
sostenibles a través del tiempo.

El elemento clave a través del cual se canalizan las estrategias de desarrollo
de capacidad evaluativa en las NU es mediante del fortalecimiento de las
funciones de evaluacion. Asi, en el afio 2008, en uno de los grupos de trabajo
de la UNEG sobre revision por pares (peer reviews) de las funciones de
evaluacion de los diferentes organismos dentro de las NU, se identificaron los
siguientes principios centrales para lograr una mayor capacidad evaluativa a
partir del fortalecimiento de la funcion de evaluacion (DAC/UNEG/2007):

v" Independencia: La practica evaluativa ha de estar libre de influencias
organizacionales o personales que puedan sesgar el proceso de
evaluacion, sus hallazgos, sus conclusiones y/o sus recomendaciones.
Esto implica que las evaluaciones deben ser gestionadas desde
unidades que estan fuera del control de los equipos responsables del
disefio y de la implementacion de los programas evaluados. La
independencia de la funcion de evaluacion es considerada un requisito
fundamental para su credibilidad, validez y, por tanto, utilidad. De esta
forma, es preciso prestar atencibn a la aplicacion de medidas y
procedimientos que garanticen la objetividad e imparcialidad necesaria
de los procesos evaluativos. Estos indicadores de independencia estan
cubiertos por las Normas N6.1-N6.5.

v Credibilidad: Los contenidos que emanen de la préactica evaluativa han
de ser confiables y verdaderos. La credibilidad en evaluacion esta
relacionada con diversos factores como, por ejemplo, la transparencia
del proceso de evaluacion, la precision del contenido del informe y la
percepcion de que los equipos de evaluacibn son neutrales y
competentes. La credibilidad exige que las evaluaciones informen sobre
los éxitos y los fracasos de los programas y, para ello, debe existir una
amplia participacion de los actores clave, incluyendo paises
beneficiarios, de cara a promover la necesaria credibilidad y compromiso
con los resultados de la evaluacion. Las organizaciones deben dedicar
sus esfuerzos a promover asi el empoderamiento de la préactica
evaluativa. Los indicadores de credibilidad estan reflejados en las
Normas UNEG N5.1-N5.3, N8.1-8.2, N9.1-N9.3 y N11.1-N11.5.

v Utilidad: El propoésito de la practica evaluativa es que se utilicen sus
resultados de forma que éstos informen e influyan en la toma de
decisiones de un organismo determinado. Este principio trata de
enfatizar que las evaluaciones tienen el fin de generar cambios que
permitan a las instituciones y, en el caso de las , también a los gobiernos
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lograr sus objetivos de manera eficiente. Para ello, las evaluaciones
deben reflejar las necesidades de los actores clave. La responsabilidad
en la utilidad de la evaluacion es compartida entre los equipos de
evaluacion y el resto de los actores clave, incluyendo a los maximos
responsables de los organismos en cuestion asi como a los paises
miembros a través de su participacion en los érganos de gobierno de
dichos organismos. Las normas UNEG que cubren el principio de
utilidad son principalmente N1.3, N2.6, N8.2, N10.1-10.2, y N12.1-12.3.

La independencia, la credibilidad y la utilidad de las evaluaciones son principios
comunmente aceptados dentro del Sistema de las NU asi como la interrelacion
existente entre dichos principios. Por ejemplo, una evaluacion sesgada
inclinada a reflejar la perspectiva de un colectivo (y, por tanto, no imparcial),
probablemente no sea muy creible para otros colectivos. En el momento en
gue una evaluacién deja de ser creible, su utilidad automaticamente disminuye.

En la préactica, las dificultades inherentes a la necesidad de equilibrio entre los
principios centrales (independencia, credibilidad y utilidad) son evidentes. Las
presiones institucionales y de los donantes en la eleccién del plan de
evaluacion y de los temas a evaluar, la dependencia de fondos e, incluso, las
propias personas que realizan las evaluaciones pueden poner en peligro la
independencia de la practica evaluativa y tener repercusiones muy negativas
sobre la credibilidad de dichas evaluaciones. Asi, por ejemplo, las evaluaciones
de donde emanan resultados positivos con abundantes buenas practicas
suelen ser mejor acogidas por donantes y personal interno de la organizacion,
gue aquellas evaluaciones donde se ponen de manifiesto hallazgos relativos a
serios fracasos en la implementacion del objeto evaluado. Esto, en ocasiones,
se puede convertir en un serio limitante de la correcta y adecuada practica
evaluativa al generar presiones sobre los distintos actores que participan en
ella dirigidas a reflejar Unicamente aspectos positivos, lo cual en Ultima
instancia afecta gravemente a su utilidad.

Asi, el balance entre los tres principios es clave para el desarrollo de la
capacidad evaluativa en una institucion. Sin embargo, es importante sefalar
que la responsabilidad de poner en practica medidas para fortalecer el
equilibrio entre estos principios es compartida entre diferentes actores dentro
de un organismo. Las unidades de evaluacion son responsables de producir
evaluaciones creibles y de calidad, pero la utilidad de las mismas y la
independencia del proceso de evaluacibn son aspectos que no estan
enteramente bajo el control del equipo evaluador al depender del apoyo
institucional y del compromiso de los responsables de la toma de decision con
la consolidacién de un sistema de evaluacién independiente y profesional.

3.4.2 Instrumentos de analisis de la funciéon de evaluacion

En el Sistema de las NU existen principalmente dos tipos de analisis que miden
la calidad del desempefio de la funcién de evaluacion en los organismos que lo
componen y, en concreto, la capacidad de incidencia de los hallazgos
evaluativos en la rendicion de cuentas y en el aprendizaje organizacional. El
primero es el que comunmente se denomina revision por pares (peer review).
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La revision por pares es realizada por paneles de evaluadores/as
independientes de acuerdo con los procedimientos especificados por la UNEG.
El segundo son los informes bianuales realizados por OIOS. A continuacion, se
describen los aspectos més relevantes de ambos procedimientos.

Revision por pares

En el marco de la UNEG, se realiza lo que se denomina revision por pares o
peer review, que consiste en un analisis exhaustivo realizado por profesionales
de la evaluacion (peers) sobre el estado de las funciones de evaluacion de las
organizaciones de las NU aplicando los tres principios descritos anteriormente
(independencia, utilidad y credibilidad). Este andlisis aporta elementos muy
relevantes sobre la capacidad evaluativa de las organizaciones puesto que
analiza, con detalle y con rigor metodoldgico, la existencia y puesta en marcha
en un organismo determinado de normas y procedimientos que faciliten la
utilidad, credibilidad e independencia de la préactica evaluativa.

La principal pregunta a la que un panel compuesto por evaluadores/as
profesionales de acuerdo con las Normas y Estandares UNEG
(UNEG/REF/2011/1) trata de responder a través de este procedimiento es
hasta qué punto la politica de evaluacién de una organizacion asi como su
funcion evaluativa y el conocimiento que genera son independientes, creibles y
Gtiles para el aprendizaje y la rendicion de cuentas.

El proceso de revisidon por pares responde asi a un proceso de valoracion
sistemética del rendimiento de la funcion de evaluacion de una organizacion
desde una perspectiva profesional y externa. El objetivo Ultimo de este
procedimiento es asistir a la organizacién objeto de estudio a mejorar su
desarrollo de politicas en materia evaluativa y a alinearse con los estandares
de calidad y principios generalmente establecidos y aceptados. No se trata de
un procedimiento que derive en acciones punitivas 0 sancionadoras, sino que,
por el contrario, persigue incentivar y estimular a las organizaciones a efectuar
aguellos cambios que les permitan lograr sus objetivos mediante el
cumplimiento de estdndares evaluativos (UNEG/REF/2011/1). En concreto, los
propésitos inherentes a los ejercicios de revision por pares son:

v Proporcionar una valoracion independiente y profesional sobre el grado
de adopcion de las Normas y Estandares UNEG en las organizaciones.
Dicha valoracion puede conllevar a la puesta en marcha de medidas
para mejorar la politica y practica evaluativas.

v' Generar un mayor conocimiento, confianza y utilidad de la practica
evaluativa por parte de la gerencia de un organismo determinado, asi
como de sus érganos de gobierno u otros usuarios interesados. Un
mejor entendimiento de la calidad de la practica evaluativa existente en
una organizacion determinada puede poner de relieve, de forma
efectiva, la necesidad de emprender acciones de mejora en este campo
gue se traduzcan en una mayor integracion de la funcién de evaluacion
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en el sistema de informacion y de gestidén por resultados, asi como en
una mejora general de la practica evaluativa.

v' Proporcionar una herramienta consistente para ‘evaluar a los
evaluadores/as’ a través del trabajo de profesionales en el area
evaluativa guiados por las Normas y Estandares UNEG y respetando, en
todo momento, el grado necesario de independencia que esta tarea
requiere.

v' Compartir buenas practicas y experiencias de cara a contribuir al
desarrollo de una mayor capacidad evaluativa que incremente la
confianza en los sistemas de evaluacion de las NU y reduzca la
necesidad de obtener valoraciones externas en este terreno.

La principal audiencia de estos ejercicios de revision por pares es el personal
responsable de la toma de decisién en las organizaciones, como la gerencia,
los 6rganos de gobierno y/o el personal responsable de la propia funcion de
evaluacion. También son destinatarios de este tipo de ejercicios otros actores
clave en el entorno de la cooperaciéon internacional incluyendo a usuarios
finales procedentes de los paises miembros.

El principal foco de atenciébn de la revision por pares es la funcién de
evaluacion de la organizacién. Por ello, la politica de evaluacion y la unidad de
evaluacion son los primeros elementos de analisis en este procedimiento, para
asi poder desvelar la forma en que se realiza la evaluacién en la organizacién
objeto de estudio. Después, se procede a analizar las practicas evaluativas que
emanan de las directrices de la politica de evaluacion, con especial énfasis en
los procesos de planificacion y presupuestacién de la evaluacion asi como en
el sistema de seguimiento de las recomendaciones. El andlisis se centra
también en la idoneidad de los canales de comunicacion y coordinacién entre
varios niveles dentro de la organizacion como, por ejemplo, entre los 6rganos
de gobierno, las unidades técnicas desde donde se disefian e implementan los
programas y la propia unidad de evaluacion.

Existen procedimientos establecidos para garantizar el grado de experiencia e
independencia del panel de revisién asi como una descripcion de los diferentes
roles que pueden ejercer los y las profesionales integrantes del panel. En
cuanto a la estructura del proceso en si mismo, éste es similar al de cualquier
ejercicio de evaluacion incluyendo asi una fase de planificacion en la que se
preparan los términos de referencia, se establecen las preguntas claves y se
desgrana la metodologia; una fase de recogida de informacion a través de
cuestionarios, entrevistas, visitas de campo, grupos focales etc. incluyendo el
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analisis y revision documental; y culmina con la fase de preparacion y
diseminacion del informe final de evaluacion®’.

En cuanto a su presupuesto, las revisiones por pares tienen un coste estimado
de entre 50.000 a 100.000 dolares, distribuidos entre 50 y 100 dias de trabajo.
La duracién media de un proyecto de revision por pares oscila entre los 6 y 9
meses (UNEG/REF/2011/1). Hasta la fecha, existen un total de diez
organismos que se han sometido al proceso de revision por pares sobre el
grado de adopciéon de las Normas y Estandares UNEG en las organizaciones
de las NU®8. Los organismos y las fechas de publicacién de los informes son:

v" ONU Habitat, Agosto 2012

v' Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), Enero
2006 y Enero 2013

v Oficina de Servicios de Supervision Interna (OlOS), Marzo 2009

v' Programa de las Naciones Unidas para el Medioambiente (PNUMA),
Agosto 2012

v" Fondo para la Infancia de las Naciones Unidas (UNICEF), Mayo 2006

v' Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacién y la
Agricultura (FAO), Septiembre 2012

v' Organizacion de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial
(ONUDI), Agosto 2010

v" Fondo Mundial para el Medioambiente (FMAM), Julio 2009, y Octubre
2014;

v" Programa Mundial de Alimentos (PMA), Noviembre 2007 y Octubre
2014;

v" ONU Mujeres, Septiembre 2014

Informe para el fortalecimiento del rol de la evaluacion

OIOS presenta de manera bianual a la Asamblea General a través del Comité
para el Programa y la Coordinacion® vy siguiendo el Reglamento
ST/SGB/200/8, concretamente la norma 7.4, un informe de gran relevancia en
materia evaluativa que se denomina "Fortalecer el rol de evaluacion y la

67A pesar de que el proceso y la metodologia pueda ser similar, la revision por pares no es considerada
una evaluacién completa en sentido estricto. En principio es menos exhaustiva, a pesar de que se le exige
una metodologia rigurosa.

58para mas informacion, ver: http://www.uneval.org/document/peer-review-reports

69 Este comité esta establecido por las Resoluciones del Consejo Econdmico y Social 31/93 y 2008 (LX).
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aplicacién de los hallazgos evaluativos en el disefio de programas, asistencia y
las directivas politicas".

El proposito de este informe es describir y analizar el estado de la funcion de la
evaluacion en los organismos que forman parte de la Secretaria de las NU,
medir los avances en cuanto a capacidad evaluativa y destacar las principales
dificultades existentes para una practica evaluativa eficiente y sostenible. Mas
especificamente, el informe se enfoca en: i) el andlisis de la capacidad, calidad
y utilidad de la funcion de evaluacion en las entidades de la Secretaria ; vy ii) el
analisis de los resultados clave y conclusiones contenidas en los informes de
evaluacion finalizados en el bienio objeto de estudio. Este informe basa su
andlisis de la capacidad evaluativa en cinco criterios: recursos, estructura,
procesos, cultura y competencias.

El analisis se centra en las organizaciones que reportan directamente a la
Secretaria, y que, por tanto, estan bajo la supervision general de OIOS. La
metodologia aplicada es variada e incluye los siguientes elementos:

v Analisis de los informes de evaluacion finalizados en el bienio reportado
con el fin de valorar su calidad, resultados clave y conclusiones.

v Cuestionarios on-line realizados por las instituciones a través de puntos
focales previamente designados en los organismos.

v Entrevistas a los puntos focales de los organismos.

v' Valoraciébn de las politicas de evaluacién disponibles en las
instituciones’®.

v" Valoracién de los presupuestos de evaluacion.

v’ Talleres con los puntos focales para discutir los resultados obtenidos.

Las conclusiones del ultimo informe publicado (Marzo 2015), en relacion al
bienio 2012-2013 son contundentes. De acuerdo al informe, la Asamblea
General, en su resolucion 67/226, enfatizé la importancia de que los
organismos dispongan de funciones de evaluacion independientes, creibles y
atiles, con recursos suficientes y una cultura de evaluacion que promueva el
uso de los hallazgos y las recomendaciones, que emanen del proceso
evaluativo, en el desarrollo de sus politicas y en la mejora de la marcha de los
organismos. De acuerdo con el informe, este objetivo no ha sido conseguido en
la propia Secretaria, donde la evaluacion, a pesar de ciertos avances con
respecto a bienios anteriores, tiene aun que convertirse en una funcion sélida e
integrada en el trabajo programatico.

El informe, a su vez, destaca que la practica evaluativa ha de poder nutrir la
toma de decisiones estratégicas y guiar el futuro de las organizaciones,

"®No siempre todas las instituciones tienen politica de evaluacion. Por ejemplo, en el Gltimo informe de
Marzo 2015 (A/70/72), 22 de las 33 instituciones cubiertas en el estudio tenian politicas de evaluacion.
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siempre que se se realice de manera independiente y creible. En este sentido,
el informe puntualiza que, hoy en dia, la evaluacion es un recurso subutilizado
con un uso limitado que se refleja en la falta de evidencia sobre la influencia de
la préctica evaluativa en la toma de decisiones (A/70/72).
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4. Marco de analisis de la capacidad evaluativa

El objetivo de esta tesis es profundizar en el andlisis de las medidas dirigidas al
desarrollo de la capacidad evaluativa y sus factores condicionantes. Asi, a
partir de la busqueda de evidencia empirica, la investigacion persigue revelar
los factores mas determinantes para el fortalecimiento de la capacidad
evaluativa y que conducen y favorecen un mayor uso de los hallazgos
evaluativos, asi como facilitan la integracion formal de la practica evaluativa en
la estructura organizacional.

En la primera parte (capitulos 1y 2), se ha analizado el marco teérico sobre la
practica evaluativa y se han descrito los modelos conceptuales existentes para
el desarrollo de capacidad evaluativa. A pesar de que la evidencia empirica que
sostiene los modelos conceptuales es todavia limitada, éstos convergen en la
identificacion de una serie de factores que, en principio, provocan un impacto
favorable en la capacidad evaluativa. Estos factores son: la capacidad de
aprendizaje, el grado de institucionalizacion de la funcion evaluativa y el marco
normativo que la respalda.

Seguidamente en el capitulo tres se ha puesto de manifiesto que la funcién de
evaluacion en el Sistema de las NU, aunque es un area de importancia e
indudable interés, aun requiere de un mayor fortalecimiento en diferentes
frentes al ofrecer todavia impactos limitados tanto en relacién con la calidad de
las evaluaciones como en su uso en los procesos de toma de decisiones.

Sobre la base de los capitulos anteriores y de los analisis que comprenden,
este capitulo cuatro se centra en la proposiciébn de un marco y un método de
analisis que permita medir el grado de influencia de los factores que favorecen
el desarrollo de la capacidad evaluativa identificados en el marco teérico, para
poder proceder asi a la verificacién de nuestra hipétesis. Para ello, primero se
procede a la sistematizacion de los principales factores del marco teérico
(apartado 4.1), después se continda con la justificacion del Sistema de NU
como contexto valido para contrastar de la hipétesis (apartado 4.2), v,
finalmente, se describe la metodologia propuesta (apartado 4.3), y se detalla
mas informacion sobre las entidades objeto de estudio (apartado 4.4 y Anexo
2).

4.1. Condiciones de la capacidad evaluativa

El marco tedrico que analiza la practica evaluativa es amplio. Tal y como ya se
ha analizado en el capitulo 2, éste cubre la evaluacién desde diversos angulos,
ofreciendo varios modelos que explican, a la vez, que predicen los resultados
gue se obtendran dentro de las organizaciones si éstas ponen en marcha una
serie de estrategias para el desarrollo de capacidad evaluativa. En este
sentido, se puede concluir que todos los modelos tedricos revisados
convergen alrededor de las siguientes ideas clave:

En primer lugar, se considera comiunmente aceptada la definicion propuesta
por Stockdill et al. 2002 sobre capacidad evaluativa:
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“‘La capacidad evaluativa hace referencia a un sistema de acciones
intencionales y dependientes de un contexto orientadas a posibilitar de manera
sostenible que las evaluaciones sean de alta calidad y cuya apropiada
utilizacion se produzca como algo regular y ordinario dentro de las
organizaciones” (Stockdill et al. 2002, pag. 8).

Un aspecto clave a destacar de esta definicion es el caracter intencional de la
capacidad evaluativa dado que la capacidad evaluativa persigue que se genere
el mayor grado posible de calidad y utilidad evaluativa dentro de las
organizaciones. Asimismo, hay que destacar el componente contextual en el
cual se desempefia la practica evaluativa, componente que, como veremos
mas adelante, puede desempefiar un papel crucial en las evaluaciones.

A partir de la definicion anterior, los modelos existentes de desarrollo de
capacidad evaluativa tratan de desvelar los factores que facilitan el logro de los
objetivos inherentes a la capacidad evaluativa (mejora de la calidad y el uso
sostenible de la evaluacion). Los modelos también buscan asegurar la puesta
en marcha de estrategias efectivas para que se produzcan dichos factores
facilitadores de capacidad evaluativa. En particular, los tres modelos mas
relevantes, Preskill y Boyle (2008), Suarez-Balcézar et al. (2010) y Labin et al.
(2012) presentan grandes similitudes en relacién a dichos factores.

Asi, a pesar de que la terminologia utilizada en los modelos puede presentar
ciertas diferencias, lo cierto es que se identifican tres factores fundamentales,
también denominados condiciones, que emergen de los tres modelos:

i) el grado de institucionalizacién de la funcién de evaluacion;
ii) la existencia de politicas y practicas evaluativas, y
iii) la capacidad de aprendizaje evaluativo en las instituciones.

4.1.1 Institucionalizacién de la funcidén de evaluacién
Independencia estructural

Desde las instancias gerenciales de una organizacion se establecen las
politicas correspondientes orientadas a definir los roles y estructura que las
distintas funciones técnicas y administrativas tienen dentro de la organizacion,
dando asi lugar a diferentes formas de institucionalizacion de funciones. En el
caso de la practica evaluativa, la manera mas habitual en que su
institucionalizaciébn se produce es mediante la creacién de un equipo de
evaluacion que se responsabilice tanto de la coordinacion de las evaluaciones,
como del desarrollo de la capacidad evaluativa necesaria para lograr que las
evaluaciones realizadas sean efectivas (King 2002; Volkov y King 2007). La
independencia dentro de la organizacion de la que goce dicho equipo o unidad
determinara, en gran medida, el grado en que las evaluaciones seran llevadas
a cabo con imparcialidad y objetividad y, por consiguiente, serdn menos
vulnerables a presiones tanto internas como externas.

Las Normas y Estandares UNEG han descrito de manera precisa los
procedimientos para garantizar la debida estructura e institucionalizacién de la
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funcién de evaluacion en el Sistema de NU. En este sentido, las Normas 6.1 y
6.2 proponen la consolidacion de unidades de evaluacion que se encuentren
fuera de la linea de mando de la gerencia técnica y que puedan reportar
directamente al dérgano competente de toma de decisiones en aras de
garantizar su independencia e imparcialidad. A su vez, las Normas 2.1-2.4, 6.2-
6.5 velan por el establecimiento de procedimientos que no solo garanticen la
imparcialidad de los procesos sino que, a su vez, faciliten un ambiente
adecuado para la investigacion evaluativa, libre de presiones internas o
externas.

La interconexién de los principios de independencia, credibilidad y utilidad en la
funcién de evaluacion revela que una funcién de evaluacion independiente
facilita que las instancias responsables de la toma de decisiones demanden
evaluaciones imparciales que puedan nutrir de informacion veraz, objetiva y
confiable sus debates y decisiones, lo cual incrementa de forma sustancial la
utilidad de la funcién de evaluacién (Heider 2011).

Recursos financieros

Se considera que la funcidon de evaluacién esta institucionalizada cuando,
ademas de operar a través de una estructura independiente, goza de recursos
financieros para poder llevar a cabo su actividad programatica.

Stockdill et al. (2002) identifican, en particular, que el personal, el espacio, el
tiempo, el equipo e incluso los sistemas de documentacion requieren de
recursos financieros, de forma que su existencia o ausencia tienen un claro
impacto en la capacidad evaluativa.

Las Normas y Estandares UNEG también hacen eco de la importancia de
disponer de un presupuesto adecuado, transparente Yy suficiente para cubrir el
plan de evaluacion. En concreto, las Normas 2.3, 4.1 y 4.2 promueven que: i)
la unidad de evaluacion cuente con recursos necesarios para poder llevar a
cabo su trabajo con efectividad e independencia; ii) que exista un presupuesto
alineado con el plan de evaluacion de tal manera que la planificacion de
evaluaciones se sustente en presupuestos confirmados y transparentes y no en
asignaciones extra presupuestarias.

En el &mbito de la cooperacion al desarrollo, las organizaciones que tienen un
mayor contacto y acceso a diferentes grupos clave (donantes, érganos de
gobierno, usuarios finales), siempre que éstos se encuentren concienciados y
comprometidos con la evaluacion, tendran mas oportunidades de asignar
recursos adecuados a la funcién de evaluacion (Suarez-Balcazar et al. 2010).

Recursos humanos

La gestion del equipo de evaluacion es un factor que tiene especial importancia
en el grado de institucionalizacion de la funcion de evaluacion. La credibilidad
de la informacién evaluativa pasa por garantizar que las evaluaciones se lleven
a cabo de manera imparcial y autbnoma. En este sentido, los y las
profesionales de la evaluacién deben contar con la libertad necesaria para
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llevar adelante su trabajo sin repercusiones para su evolucién profesional
(Normas UNEG 2.3, 2.4).

Ademas de la existencia de procedimientos que garanticen la imparcialidad y
autonomia de los y las evaluadores/as, es fundamental contar con la debida
competencia profesional. Las Normas UNEG exigen la garantia de que la
funcién de evaluacion sea ejercida por profesionales altamente competentes
(Norma UNEG 2.5).

Las unidades de evaluacion se enfrentan al desafio que supone combinar el
conocimiento técnico del area tematica a evaluar, con el conocimiento
metodoldgico necesario para garantizar un debido proceso evaluativo en base
a estandares aceptados. Puesto que los recursos financieros de la unidad de
evaluacion son limitados y no siempre se puede contar con la experiencia
profesional suficiente en todas las areas tematicas de la organizacion, las
unidades de evaluacidn suelen estar compuestas por personal (staff) de la
organizacion combinado con otros colaboradores externos (consultores/as),
que proporcionan experiencia y conocimientos técnicos en las areas
particulares donde se enmarcan los proyectos y programas a evaluar.

En este sentido, las normas UNEG puntualizan la importancia del rol de gestion
y supervision del personal de evaluacion (staff) (Norma 9.3), y de ello emana la
necesidad de que exista un balance adecuado entre personal y consultores/as
externos, asi como una combinacién apropiada de puestos de mayor
experiencia con aquellos de menor experiencia, para lograr un equipo de
evaluacion competente y equilibrado en cuanto a conocimiento técnico y
evaluativo se refiere.

4.1.2 Politicas y préacticas evaluativas

Practicamente todas las aportaciones tedricas coinciden en que, al grado de
institucionalizacion de la funcion de evaluacion, se le debe agregar otro factor
fundamental de cara a determinar en qué medida se establece la capacidad
evaluativa adecuada dentro de una organizacién. Se trata, en este caso, de las
politicas y practicas evaluativas.

La politica de evaluacion

Heider (2007, pag. 86) define politica en general como “el curso de accién
especifico que permite la consecucion de objetivos determinados”. Las
politicas, asi, se dirigen a influenciar comportamientos dentro de las
organizaciones puesto que tratan de prescribir un tipo de conducta determinada
que, en el caso de la evaluacion, se centraria en lograr que la practica
evaluativa sirva como herramienta Util para la rendicion de cuentas, el
aprendizaje y la generacion de conocimiento.

De esta forma, en el ambito de las NU, las Normas y Estandares UNEG
destacan la necesidad de establecer politicas de evaluacién dentro de cada
organizacion. En concreto, dicho requisito esta especificado en la Norma 3. A
su vez, la Division de Inspeccion y Evaluacion de OIOS en agosto de 2007
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(2007a) publica un informe titulado "Valoracion de la capacidad y necesidades
de evaluacion en la Secretaria de las NU" (Assessment of evaluation capacities
and needs in the United Nations Secretariat) en el cual indica que todas las
agencias que no tengan establecidas politicas de evaluacién, las desarrollen en
base a las Normas y Estandares de la UNEG™L.

A pesar de que no existe un consenso generalizado sobre los elementos que
deben contener las politicas de evaluacién en las instituciones de las NU, la
Division de Inspeccion y Evaluacion de OIOS en 2007 elabor6, a modo
orientativo, unas guias con los elementos generales que conforman la politica
de evaluacién de las agencias pertenecientes al Sistema de las NU (OIOS
2007b). La tabla 4.1 resume los elementos béasicos de las politicas de
evaluacion y su relacion con las normas UNEG:

Tabla 4.1. Politicas de evaluacion UNEG

Elementos béasicos de una politica de Correspondencia con Normas y
evaluacion Estandares UNEG
Explicacién sucinta del concepto y rol de la Norma 1,3,13 y Estandar 1.2
evaluacion
Estandares generales de evaluacion Norma 11 y Estandares 2.5, 2.6, 2.7, 2.8,
3.10
Clara definicion del contexto institucional, roles | Norma 2, 6, 9 y Estandares 1.1, 1.3, 1.5,
y responsabilidades 1.6,1.7,2.1,3.10,3.11
Estrategias de priorizacion y planificacion de Norma 7, Estandar 3.1

las evaluaciones

Organizacion, gestion y presupuesto de las Normas 4, 8 y 10, Estdndares 3.1y 3.2
evaluaciones

Mecanismos de seguimiento de las Norma 2, Estdndares 1.4, 3.17
evaluaciones

Procedimientos para la diseminacién Norma 2, Estdndar 1.4

Fuente: Elaboracion propia, adaptada de OIOS 2007b

Las préacticas evaluativas

Las practicas evaluativas deben ser el reflejo de la aplicacion de los elementos
de la politica evaluativa. Asi, existen dos practicas fundamentales que definen
el grado de maduracion de la funcion de evaluacion en las instituciones de las
NU:

v El sistema de planificacion de las evaluaciones (Normas UNEG 2.6 y
4.2)y,

71 |[ED-2006-006, recomendacion nimero cinco.
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v El sistema de seguimiento de las recomendaciones de la evaluacion
(Normas UNEG 12.1,12.2y 12.3).

De esta manera, la UNEG especifica que el sistema de planificacion de las
evaluaciones debe responder a unos criterios especificos previamente
identificados que permitan el aprendizaje y la rendicion de cuentas. Asimismo,
el proceso de planificacion ha de ser un proceso consensuado, participativo v,
en ultima instancia, debe ser aprobado al més alto nivel para garantizar el
respaldo institucional. Con respecto al sistema de seguimiento, en primer lugar,
éste ha de formar parte de la practica habitual de la institucion. Ademas, la
UNEG propone que el ejercicio de dar seguimiento a las recomendaciones
emanadas de la actividad evaluativa sea complementado con la provision de
informacion relativa a dicho proceso de seguimiento a los érganos de gobierno
de la organizacion en cuestion. Finalmente, de acuerdo a la UNEG, se destaca
la importancia de alinear las recomendaciones con el ciclo de programacion, es
decir, considerar las recomendaciones en proyectos futuros donde su
aplicabilidad sea pertinente.

Finalmente, como Preskill y Boyle subrayan (2008, pag. 453), “la existencia de
politicas y préacticas evaluativas alineadas con los estdndares de calidad
evaluativos aumenta las posibilidades de impactos positivos a largo plazo de la
practica evaluativa asi como la sostenibilidad de la misma en las
organizaciones”. Esta apreciacion es también aplicable al Sistema de las NU.

4.1.3 Cultura de aprendizaje

Ademas de los dos elementos descritos hasta ahora, existe un tercer factor
explicativo de la capacidad evaluativa que ha ido progresivamente cobrando
importancia: la cultura de aprendizaje.

La capacidad de aprendizaje de una organizacién hace referencia a la
capacidad de dicha organizacion de transformarse y adaptarse a partir de una
serie de conocimientos nuevos adquiridos. Una organizacion que despliega una
gran capacidad de aprendizaje es, por tanto, capaz de generar cambios
internos que le permitan no so6lo adaptarse o anticipar variaciones en el entorno
sino también posicionarse mejor en el mismo, agregando valor adicional a su
actividad principal de acuerdo a sus potencialidades.

La capacidad de aprendizaje es un concepto complejo al estar éste
determinado por una gran cantidad de variables como, por el ejemplo, el
entorno externo de la organizacion (mas o menos cambiante), la naturaleza
interna de la actividad de la organizacién, su cultura interna en relacion a la
aceptacion o resistencia al cambio, la estructura organizativa (vertical u
horizontal), el liderazgo existente (formal o informal), los incentivos existentes
para la innovacion, etc.

Todas estas variables van a contribuir a que una organizacibn sea mas o

menos proclive al aprendizaje y, en consecuencia, a la transformacion. Al
entender que lo anterior se corresponde con una importante caracteristica de la
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capacidad evaluativa, el objetivo del analisis debe ser entonces capturar el
grado de capacidad de aprendizaje que despliegan las agencias mas
importantes del Sistema de las NU y desvelar su relacion con la capacidad
evaluativa. ¢Hasta qué punto la capacidad de aprendizaje juega un papel
relevante en el uso y utilizacion de las evaluaciones? ¢Es necesario disponer
de cierta capacidad de aprendizaje para que las evaluaciones generen
resultados que puedan ser utilizados?

Aunque presente en la literatura de evaluacion, los conceptos teéricos relativos
al aprendizaje organizacional forman parte de la teoria organizativa (Cousins
1996; Huber 1991 y Louis 1994) y estan basados en la premisa de que el
aprendizaje en las organizaciones es un factor crucial para facilitar procesos de
cambios. En este contexto, se entiende que el aprendizaje organizacional no se
limita simplemente a la suma del potencial de aprendizaje a nivel individual de
las personas que forman dichas organizaciones sino que va mas alla.

Herbert Simon (1991, pag. 125) lo resume asi:

“El aprendizaje en el contexto de una organizacion esta muy influenciado por la
organizacién, tiene consecuencias para la organizacion y va mas alla de
observar los procesos de aprendizaje en individuos”.

Robbins (1998) define aprendizaje organizacional como una actividad social
donde el conocimiento y las habilidades se ponen en practica, se critican y son
integradas en la organizacion, constituyéndose como oportunidades para
mejorar la efectividad en el dmbito laboral. El aprendizaje supone, asi, un
aporte activo de las personas las cuales exploran, construyen y descubren
nuevos conocimientos desde la practica diaria.

Como anticipdbamos, el paso que distingue conocimiento y aprendizaje es el
cambio. El aprendizaje organizacional implica que las organizaciones son
capaces de modificar sus estructuras y sus programas de accion sobre la base
de nuevos conocimientos adquiridos.

Aunque no forma parte del foco central de andlisis en la literatura sobre
evaluacion, la conexion entre el aprendizaje organizacional y la préactica
evaluativa ha sido subrayada por algunas autoras y autores entre los que se
encuentran Preskill y Torres. Estas evaluadoras establecen que un continuo
proceso de crecimiento y mejora en cualquier organizacion se sustenta a partir
de la informacion nueva generada por la organizacién para retroalimentar
procesos Yy resultados como, por ejemplo, hallazgos de la evaluacion, que
originan cambios dentro de la misma. Ademas, establecen que la posibilidad de
cambio y transformacion esta integrada en las actividades del trabajo y en la
propia estructura organizacional (por ejemplo, en su cultura, sistemas, formas
de liderazgo, y mecanismos de comunicacion), abogando, por consiguiente, por
un lineamiento de valores, actitudes y percepciones entre sus miembros
(Preskill y Torres 1999, Torres et al 1996).

De acuerdo a las Normas y Estandares UNEG, algunos de los indicadores que
reflejan una mayor cultura de aprendizaje en el ambito de la evaluacién son:
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v" Diseminacioén de la informacién evaluativa
v Participacion en la evaluacion

v Conocimiento evaluativo

Mas especificamente, en las normas UNEG N2.7, N10.1 y N10.2, se enfatiza la
necesidad de establecer mecanismos para la diseminacién y acceso al
conocimiento de informacién evaluativa, a la vez que transparencia, consulta y
participacion de los actores clave en todas las fases de la evaluacion.

En base a lo anterior, se puede concluir que la capacidad de aprendizaje de
una organizaciéon entendida como la capacidad de dicha organizacion de
adaptarse, cambiar y/o transformarse de acuerdo a nuevos flujos de
informacion, es un criterio que, aunque no siempre de forma explicita, se
encuentra presente y subyace en el marco teérico de capacidad evaluativa; y
Su importancia sera analizada posteriormente en el apartado 5.1y 5.2.

4.2. Lahipotesis y su marco de andlisis en el Sistema de las NU

El concepto de capacidad evaluativa en el Sistema de las NU ha cobrado una
gran relevancia en los ultimos afios, especialmente tras los compromisos
adquiridos entre los paises donantes y los paises en desarrollo reflejados en la
Declaracion de Paris y el Programa de Accion de Accra ya mencionados
(apartado 2.2). En dichos eventos organizados por la OCDE se subraya la
necesidad de aunar esfuerzos para mejorar la efectividad de la ayuda y, en ese
contexto, se sefiala a la capacidad evaluativa como un instrumento de gran
relevancia para que los paises socios se comprometan con los procesos de
planificacion, monitoreo y evaluacion relativos a las contribuciones realizadas
en el marco de la cooperacién internacional.

La funcion de evaluacion en las NU se ha visto asi fortalecida sustancialmente,
sobre la base de principios fundamentales como la independencia, credibilidad
y utilidad de la funcion de evaluacién suponiendo un mayor desarrollo de la
capacidad evaluativa. En cualquier caso, a pesar de los esfuerzos por
fortalecer la capacidad evaluativa llevados a cabo hasta la fecha, los informes
de seguimiento publicados por organismos de control interno en el marco de
las NU coinciden en que la capacidad evaluativa existente es alun deficiente’.

En base a la teoria previamente descrita, podemos intuir que los tres factores
identificados  (institucionalizacion, politicas/practicas y capacidad de
aprendizaje) deberian contribuir al logro de los objetivos inherentes a la

72 Como ya se ha indicado, OIOS realiza el analisis de la funcién de evaluacion de los organismos que
reportan a la Secretaria de manera bianual. El Gltimo fue publicado en marzo de 2015 (A70/72). Ademas,
JIU también ha realizado en 2014 una valoracién sobre las funciones de evaluacién de los 6érganos
supervisados bajo su mandato. Ambos informes son publicos y accesibles en sus respectivas paginas
web:

https://oios.un.org/page?slug=evaluation-report
https://www.unjiu.org/en/reports-notes/JIU%20Products/JIU_REP_2014_6_English.pdf
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capacidad evaluativa (calidad y uso). Aun siendo posible que existan otros
factores, al menos éstos tres parecen ser fundamentales de acuerdo con los
modelos de referencia existentes en la actualidad y analizados previamente.

Asi, el Sistema de las NU inspirado por el marco tedrico ha dirigido importantes
esfuerzos para establecer funciones de evaluacion independientes, dotar de
recursos especificos a dichas unidades y establecer politicas y practicas que
faciliten la operatividad de la evaluacion en las organizaciones del sistema.

Sin embargo, existen algunos interrogantes sin contestar que han motivado
esta investigacion: ¢Porqué tras tantos esfuerzos orientados a reforzar la
capacidad evaluativa como mecanismo de cambio y mejora en las NU, los
resultados obtenidos no son satisfactorios? ¢COmo se explica la percepcion
generalizada de que la préactica evaluativa en las NU aun no ha conseguido
influenciar de manera significativa el proceso de toma de decisiones
estratégicas dentro de sus organismos?

Analizando los interrogantes anteriores, el grado de importancia que cada
factor tiene de cara a mejorar la capacidad evaluativa emerge como un area
pendiente de investigar y en la cual se pueden encontrar respuestas. La razon
fundamental de lo anterior reside en que el marco tedrico existente no pondera
la importancia relativa de los factores que identifica como catalizadores de
capacidad evaluativa. Hasta la fecha, el marco ted6rico se concentra
fundamentalmente en apuntar hacia los factores donde debemos realizar el
analisis y dirigir los esfuerzos para lograr un grado de capacidad evaluativa
adecuada que optimice la funcion de evaluacién en una organizacion, pero no
analiza la importancia de cada factor, bien de forma individual o en su relacién
con los demés factores.

La hipétesis que se contrasta en esta investigacion se centra en la idea de que
la cultura de aprendizaje organizacional es un elemento clave dentro de las
instituciones para favorecer la utilizacion de la evaluacion. Sin embargo, la
cultura de aprendizaje organizacional por si sola puede no ser suficiente para
realizar una practica evaluativa de calidad y sostenible en las instituciones.
Esta cultura de aprendizaje debe ir acompafiada de un sélido marco normativo
en materia de evaluacion, para convertirse en un factor fundamental para el
logro de la capacidad evaluativa que se necesita en las instituciones de las NU,
es decir, una capacidad evaluativa que permita la mejora de la calidad de las
evaluaciones y su influencia en la toma de decisiones. Hasta ahora, esta
combinacion de factores que resulta de la cultura de aprendizaje organizacional
junto con el marco normativo, no ha sido reconocida por los modelos teoricos
gue analizan la capacidad evaluativa como un elemento de crucial importancia.

Asi, la hipotesis central a contrastar es la siguiente: la capacidad de
aprendizaje se constituye como condicion necesaria para lograr resultados
satisfactorios de utilizacién de la evaluacion, y si ésta es combinada con un
marco normativo adecuado, constituye entonces una formula efectiva para
producir evaluaciones de calidad en las organizaciones.
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Sin cultura de aprendizaje, el resto de factores dificilmente van a lograr por si
mismos la plena utilizacion de la funcidén de evaluacion. Asi, deficiencias en la
cultura de aprendizaje producen efectos negativos en el logro de los resultados
que persigue la capacidad evaluativa, a pesar de que las otras condiciones del
marco teorico estén presentes (estructuras, recursos y politicas/practicas
evaluativas). La cultura de aprendizaje es, por tanto, un eje central en la
capacidad evaluativa y su presencia permite que los demas factores
facilitadores sean efectivos.

En esta investigacion, el andlisis y contraste de estas hipétesis se realiza
sobre el Sistema de las NU, dado que este Sistema representa un amplio
marco de accion internacional y nacional en el que la evaluacion juega un papel
fundamental. Los proyectos y programas, que, como se ha mencionado
anteriormente (apartado 3.1), se constituyen en una de las formas de
intervencidon mas representativas de los organismos del Sistema de las NU,
incorporan en el ciclo de proyecto la propia practica evaluativa como un
elemento intrinseco de los mismos, factor que junto a otros muchos también ya
mencionados en el apartado 3.2 (como, por ejemplo, la existencia de OIOS o la
JIU) reflejan la importancia que se le otorga a la evaluaciéon dentro de la
practica rutinaria de las NU. El Sistema de las NU constituye asi un importante
y representativo caldo de cultivo para el analisis de la practica evaluativa y, por
ende, de la capacidad evaluativa. Hallazgos en este terreno, por tanto, pueden
contribuir a mejorar la compresion existente sobre la capacidad evaluativa no
solo en el Sistema de las NU que va a ser analizado, sino también en otro tipo
de organizaciones donde la funcion de evaluacion sea de gran relevancia, y en
las que, en consecuencia, se destinen esfuerzos al impulso de su
correspondiente capacidad evaluativa.

4.3. Metodologia propuesta

Para poder contrastar la hipotesis planteada se va a realizar un analisis
comparativo entre diez organismos que componen una muestra representativa
del Sistema de las NU. Este analisis, centrado en la capacidad evaluativa de
las agencias, tratara de poner de manifiesto que, efectivamente, aquellos
organismos que gozan de mayor capacidad de aprendizaje y, ademas, han
establecido politicas y practicas evaluativas de manera consistente, realizan
evaluaciones de mayor calidad que proporcionan resultados y hallazgos utiles
para la gerencia permitiendo a la organizacion en cuestion llevar a cabo
cambios estructurales y/u operativos con mayor facilidad.

Las 10 entidades de las NU que forman parte de la muestra seleccionada
gozan todas ellas de una importante tradicion en relacion al desarrollo e
implementacion de la practica evaluativa. Estos organismos han realizado
procesos de revision por pares (peer reviews) de sus funciones de evaluacion
que permiten realizar un analisis exhaustivo del estado de dichas instituciones
en relacion a los factores desencadenantes de capacidad evaluativa y a los
resultados obtenidos en este terreno (calidad y uso).

Pero, ademas para seleccionar la muestra se ha utilizado un segundo criterio
de seleccion: se ha optado a propdésito por incluir una representacion de los
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diferentes organismos, tal y como han sido expuestos en el apartado 3.2, con el
fin de abarcar la evaluacién en diferentes tipos de organizaciones dentro de
NU, y con ello, reflejar asi su heterogeneidad. La muestra esta compuesta por:

v' Organismos donde la evaluacién es parte intrinseca de su mandato
(OlOS)

Organismos que reportan a la Secretaria (ONU Mujeres, UNO Habitat)
Programas y Fondos (PNUD, UNICEF, PMA, PNUMA)
Organismos/entidades especializadas (ONUDI, FMAM"3, FAQ)

AN

El método seleccionado para realizar la comparacion se denomina Analisis
Comparativo Cualitativo (Qualitative Comparative Analysis, QCA). Esta
metodologia presenta una serie de caracteristicas que la hacen especialmente
adecuada e interesante para el andlisis propuesto en esta investigacion.

Las raices de este método de investigacion se encuentran en el ‘método de la
concordancia’ (method of agreement) y el ‘método de la diferencia’ (method of
difference) de los canones de J.S Mills (196774). Segin el método de la
concordancia, si ante el analisis de situaciones comparadas, nos encontramos
con que éstas solo tienen una circunstancia en comun, se puede afirmar que
esta circunstancia comun es la causa o el efecto del fendmeno bajo analisis.
Por contraste, el método de la diferencia esgrime que si cuando comparamos
ciertas situaciones nos encontramos con que todas sus variables coinciden
excepto una, ésta se convierte en la causa o el efecto del fenbmeno en
cuestion. Ambos métodos buscan el establecimiento de relaciones entre ciertos
patrones de conducta y tratan de buscar elementos de relacion causal,
eliminando el resto de variables irrelevantes.

El Andlisis Cualitativo Comparativo (QCA, por sus siglas en inglés) es un
método de investigacion desarrollado por Charles Ragin en 1987 que ofrece
una alternativa sdlida a la disyuntiva que se presenta frecuentemente en las
ciencias sociales de la necesidad de tener que elegir entre métodos
cuantitativos y métodos cualitativos de investigacion. De esta forma, QCA
utiliza un riguroso método cuantitativo para el andlisis comparativo, en el cual
intervienen, a su vez, elementos cualitativos al habilitar durante el proceso
comparativo la consideracion del conocimiento cualitativo del investigador/a
sobre la materia en cuestion.

QCA es, ademas, un método que ha contribuido, de manera esencial, al
desarrollo de la metodologia de las ciencias sociales puesto que ofrece en el
ambito del analisis comparativo, un método sistematico y riguroso (Schneidery
Wagemann 2012).

QCA se basa en el andlisis de relaciones de fundamentacion teorica (theory-
driven) y se centra principalmente en establecer conexiones entre condiciones
causales y resultados especificos. La l6gica de las conexiones entre
condiciones y resultados se establece a través de patrones de necesidad o
suficiencia de las condiciones, tanto a nivel individual, como de una

73 A través de su vinculacion al Grupo del Banco Mundial.
74 El original fue publicado en 1843.
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combinacién de las mismas’. Es, por ello, que, a diferencia de otros métodos,
QCA parte de la premisa de la complejidad causal a la hora de realizar el
analisis comparativo (Mahoney y Goertz 2006).

En esta investigacion, las comparaciones se realizan entre entidades o casos
(organismos del Sistema de las NU) a partir de la transformacion de los mismas
en diferentes configuraciones o grupos de variables, componentes o - por ser
fieles a la terminologia empleada en QCA — condiciones, que, agrupadas de
una u otra manera, contribuyen a generar un resultado determinado de interés
para la investigacion en cuestion. En este analisis, las condiciones vienen
representadas por los factores que componen la capacidad evaluativa y los
resultados que suscitan interés son la calidad y el uso de la evaluacion. Cada
organismo de la muestra despliega una calificacion determinada de pertenencia
en relacion tanto a las condiciones como a los resultados. De esta forma,
podremos comparar, por ejemplo, organismos que muestren un resultado
positivo (una gran calidad de las evaluaciones y un uso elevado de las mismas)
a partir de una combinacion determinada de condiciones, con otros organismos
cuyo resultado no sea tan alentador (sus evaluaciones no tienen tanta calidad o
no influyen tanto en la organizacién) y que despliegan una combinacion
diferente a la anterior en cuanto a las condiciones presentes.

Mas especificamente, en el presente trabajo se han identificado 3 condiciones
gue emanan del marco tedrico como factores explicativos de la capacidad
evaluativa, concretamente:

v Institucionalizacién de la funcién de evaluacion
v" Presencia de politicas y practicas evaluativas
v/ Capacidad de aprendizaje de la entidad

A su vez se estudiara en cada agencia, el efecto de estas condiciones (de
forma individual y combinada) sobre la consecucién de los dos resultados
esperados que se desgranan de la definicion tedrica cominmente aceptada
para la capacidad evaluativa, y que son:

v' Calidad de las evaluaciones
v" Uso de la evaluacioén

La fuente de informacion utilizada para cada uno de los diez organismos objeto
de estudio son los informes de revision por pares (peer reviews) realizados
sobre sus funciones de evaluacion. Estos informes, descritos en el apartado
3.4.2, son realizados por paneles compuestos de evaluadores/as
independientes y provenientes de otras agencias de NU y otros organismos
vinculados a la cooperacion bilateral o multilateral. El caracter independiente de
los informes y su proceso sistematico de elaboracion (similar al de una
evaluacion), que incluye multiples instrumentos de recogida y contrastacion de

SA efectos terminolégicos, hemos denominado condicién a la configuracion de condiciones bien sea a
nivel individual como combinada.
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datos (entrevistas, encuestas, visitas de campo, analisis documental), hacen de
estos informes unas herramientas objetivas, creibles y, en definitiva, de gran
valor para nuestro andlisis.

A través del método QCA podremos comparar los diferentes casos (entidades),
a partir sus indicadores (obtenidos del andlisis tedrico de los factores
explicativos de la capacidad evaluativa), desvelando las combinaciones de
condiciones que son necesarias y/o suficientes para la obtencion del resultado
de interés (calidad y uso de las evaluaciones).

Una condicidbn serd considerada necesaria si ésta se encuentra siempre
presente cuando ocurre el resultado. Es posible que también se encuentre
presente en circunstancias en las que no se produzca el resultado aunque, Ssi
éste se produce, la condicién se encuentra presente.

En contraste, una condicion es considerada como suficiente cuando su
presencia implica que el resultado se produce, aunque también puede ocurrir
que, produciéndose el resultado, la condicidn no esté presente ya que éste se
logra por otros medios.

Este tipo de analisis nos permite entender hasta qué punto una condicion juega
un rol determinante en la consecuciéon de un resultado particular. En nuestra
investigacion, el marco tedrico existente no ha ponderado hasta qué punto los
factores (que conforman la capacidad evaluativa bien de forma individual o en
combinacion con otros factores) son necesarios y/o suficientes para que las
evaluaciones tengan calidad y sean Utiles e influyentes en la toma de
decisiones de las organizaciones.

La complejidad causal del QCA se articula en base a tres principios (Schneider
y Wagemann 2012):

v Equifinalidad: Diferentes ‘caminos’ o condiciones causales pueden llevar
al mismo resultado. En este sentido, puede existir mas de una condicion
suficiente para producir el resultado.

v' Causalidad coyuntural: Las condiciones pueden ser analizadas desde un
punto de vista individual o desde una perspectiva combinada de
condiciones. De hecho, a veces, una condicion por si sola no es
suficiente para influenciar en el resultado, pero si lo es, en cambio, si
ésta se presenta en combinacion con otras condiciones.

v' Asimetria: el hecho de que una condicion origine un resultado
determinado no implica necesariamente que, ante la ausencia de dicha
condicion, no se produzca el resultado. Asi, el conocimiento de las
causas que producen un resultado no implica necesariamente que
conozcamos las razones por las cuales el resultado no se produce.
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El QCA es considerado una familia de métodos. La primera version de QCA es
el denominado hoy en dia crisp-set QCA (csQCA), método que aparece en
1987, aunque fue nombrado de esta manera cuando mas adelante se
introdujeron nuevas variantes del QCA.

El csQCA establece parametros de dicotomia, tanto de las condiciones como
del resultado. Este hecho ha provocado que csQCA recibiera muchas criticas
debido a la perdida innecesaria de informacion. En general, se puede afirmar
que existen situaciones donde es posible dividir la realidad en dos posibles
opciones pero, en muchas ocasiones, la dicotomia puede llevar a situaciones
algo artificiales, y dificilmente aplicables a la realidad. Para poder incluir la
posibilidad de varias opciones dentro de una misma variable, Ragin en el afio
2000 desarrolld el fsQCA gue es una combinacion de teoria de légica difusa
(fuzzy sets) y QCA. La principal diferencia estriba en que, en la légica difusa, se
permite una pertenencia parcial a un conjunto. Con fsQCA no es necesaria la
dicotomia en el concepto a analizar. Se puede afirmar que fsQCA ha
incrementado la popularidad y aplicacion del QCA como herramienta
comparativa cualitativa frente a csQCA (Pennings 2003; Rihoux y Grimm 2006;
Schneider y Wagemann 2007; Sager 2005)7°.

En fsQCA, para expresar el grado de pertenencia a un conjunto, se construyen
las fuzzy scales, o escalas difusas que atribuyen a los casos valores entre 0y 1
en la légica Booleana y difusa (Ragin 2000). La pertenencia de cada caso en el
conjunto de las condiciones puede variar entre pertenencia total (valor 1), y no
pertenencia (valor 0). En particular:

v Valor 1 es el umbral para considerar plena inclusién en un conjunto.
v" Valor 0 es el umbral para considerar plena exclusion de un conjunto.

v" Valor 0.5 es el punto de interseccién de maxima ambigliedad, o lo que
es lo mismo, aquel valor para el cual el grado de indeterminacién
respecto a la potencial inclusién del caso en un conjunto resulta maximo
(Ragin 2008, Verkuilen 2005).

El proceso de construccién de escalas difusas y su posterior ‘traspolacion’ de
valores difusos se denomina calibracién. Ragin especificamente sefala la
importancia de presentar la calibracion de manera transparente, de tal manera
que los datos y la metodologia puedan ser contrastados, mejorados, y
replicados en el futuro (Ragin y Sonnett 2005). La calibracion se realiza a partir
de las asunciones béasicas sobre la pertenencia a un conjunto (set
membership). Estas asunciones deben estar basadas en el marco tedérico, el
conocimiento de los casos y la informacion empirica existente.

Es importante resaltar que, si bien los valores de pertenencia a un conjunto se
encuentran siempre entre 0 y 1, éstos no representan probabilidades sino su
grado de integracion en el conjunto. El valor fuzzy set de una determinada

76 De hecho, y puesto que con csQCA esta limitado Unicamente a dos valores, 0 y 1, se puede afirmar
que csQCA es un caso especial de fsQCA.
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condicion es representado a través de un valor que mide su pertenencia a un
conjunto, no una probabilidad (Cioffi-Revilla 1981).

Como se ha anticipado, las condiciones propuestas y los resultados, en nuestra
investigacion, tienen su justificacion en la definicion de capacidad evaluativa y
en el marco teorico explicado anteriormente. En este sentido, el factor
contextual cobra especial relevancia en la calibracion de las condiciones
(Collier 1998, Ragin 2000). Dado que la tesis se enfoca en el contexto del
Sistema de las NU, para cada una de las condiciones y resultados propuestos,
se ha procedido a un andlisis profundo de su aplicacion dentro de las Normas y
Estandares UNEG.

Ademas, puesto que nuestro objeto de estudio se basa en datos cualitativos, el
método de calibracion utilizado es el denominado método indirecto. En
contraposicion con el método directo de calibracion que asigna un puntaje en
escala difusa a partir de valores numéricos, el método indirecto se basa en la
identificacion de un grupo de caracteristicas cualitativas que definen o explican
la condicion; y de una escala que indica el grado de cumplimiento de dichas
caracteristicas cualitativas.

Conceptualmente, el método indirecto de calibracién presenta similitudes con
otros métodos cualitativos de analisis, como el desarrollado por Leithwood y
Montgomery en 1987 llamado perfil de innovacion (innovation profile approach),
y posteriormente utilizado por Bourgeous y Cousins (2013). Este enfoque,
aplicado en el sector educativo, se basa en identificar cambios observables
dentro de una misma variable y establecer una escala gradual. Para ello, se
definen ciertos indicadores cualitativos para las variables, que deben ser
graduados en torno a una escala que debe cubrir tanto la situacién actual como
la 6ptima o deseada. La principal dificultad estriba en la identificacién de los
indicadores y de su escala puesto que el paso de un estado a otro dentro de la
escala debe ser justificado en base a cambios observables y verificables. Para
nuestro analisis sobre la capacidad evaluativa, cada una de las tres
condiciones y de los dos resultados se ha desglosado en caracteristicas o
factores que emanan del marco tedrico y las Normas y Estandares UNEG.

Se ha definido asi una escala difusa de cuatro valores, tal y como se define a
continuacion (Ragin 2009):

0.0 - Completamente fuera del conjunto
0.33 - Mayoritariamente fuera del conjunto
0.66 - Mayoritariamente dentro del conjunto
1.00 - Completamente dentro del conjunto

En base a la escala anterior se ha elaborado la Tabla 4.2 donde se presentan
las condiciones y los resultados para el analisis, asi como las caracteristicas
cualitativas (seleccién de indicadores) que comprende cada condicion y cada
resultado, utilizando como marco de referencia para la construccion de los
indicadores todo lo desarrollado en el marco teérico y en la revision de la
literatura sobre capacidad evaluativa y su aplicacion a las Normas UNEG.
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Tabla 4.2. Indicadores y su graduacion en escala difusa

| CONDICIONES | Factor clave | 0.00 | 0.33 | 0.66 1.00
Cultura de
aprendizaje Existencia y grado de
(CA) aplicacién de una Inexistencia de una

CAl

Diseminacion de la
informacién
evaluativa (N2.7,
N13.1, N13.2)

CA2

Participacion en la
evaluacion (N5.1,
N10.1, N10.2)

CA3
Motivaciéon/cultura
evaluativa (N1.1,
N1.5)

estrategia de
diseminacion de la
informacion (incluyendo
diversas actividades
como talleres de
diseminacion,
publicaciones dirigidas a
audiencias
seleccionadas,
traducciones, acceso
publico de informes etc.)

Grado de patrticipacion y
consulta del personal
clave en la evaluacion y
en sus diferentes fases
(TdRs, informe,
metodologia, etc.)

Nivel de conocimiento y
sintonia con los
propositos de la
evaluacion y sus
potenciales usos con
respecto al aprendizaje
organizacional.

estrategia de
diseminacion de
informacion
evaluativa. Informes
no accesibles
publicamente,
inexistencia de
informacion sobre las
actividades de la
unidad de evaluacion.

El personal del
programa evaluado no
es consultado en el
proceso de
evaluacion, no tienen
oportunidades en
general de aportar
sugerencias a los
TdRs ni a los informes
de evaluacion.

El personal
desconoce y confunde
cual es el propé6sito de
la evaluacién y qué
puede aportar de valor
afadido al
rendimiento
organizacional.

Existencia de ciertos signos de
diseminacion de la
informacién, pero
principalmente aislados y ad
hoc (documentos publicos,
talleres en solo algunas
evaluaciones), no responden a
una estrategia consistente y
aplicable para todas las
evaluaciones.

Existen ciertos signos de
consulta y participacion, pero
generalmente el nivel de
participacion es inconsistente
(no hay momentos clave del
proceso donde se produzca la
consulta, ni procedimientos
para la identificacion de
actores clave). Los propositos
de consulta son principalmente
informativos con poca
capacidad de incidencia.

El personal tiene cierto
conocimiento sobre las
actividades relativas a la
evaluacion, pero con
frecuencia son confundidas
con otras tareas relacionadas,
por ejemplo, monitoreo y
auditoria. El factor aprendizaje
tiende a quedar en un papel
muy poco relevante.

Clara evidencia de aplicacion de
una estrategia de diseminacion,
aungue se han identificado
algunas limitaciones que hacen
gue su aplicacién no sea plena
(por ejemplo una limitada
comunicacion con oficinas de
campo, documentos no
traducidos)

El nivel de consulta y
participacion es alto ,se aplica
consistentemente a ciertas fases
clave del proceso (metodologia,
TdRs, informes). En general, los
comentarios son tomados en
cuenta. Aun asi, se observan
ciertas limitaciones,
principalmente ligadas a la
escasa cobertura del proceso

consultivo y limitada capacidad de

incidencia.

A nivel general, se observa alto
conocimiento sobre lo que la
funcién de evaluacién aporta.
Percepcion positiva sobre el valor
afiadido de la evaluacion, el
concepto de aprendizaje prima
sobre la rendicion de cuentas. Se
observa cierto desnivel de
conocimiento con respecto a

personal de las oficinas de campo

y otros actores clave.

Plena existencia y aplicaciéon de
una estrategia de diseminacién
de informacion evaluativa
(acceso publico, productos
disefiados para diferentes
audiencias, traduccion,
realizacion consistente de
talleres divulgativos con amplia
presencia de actores clave,
etc.)

El nivel de consulta y
participacion es muy alto,
consistente, y coherentemente
aplicado en todas las fases.
Existe un claro criterio
establecido en la identificacion
de actores clave, y los
comentarios externos son
altamente considerados en la
toma de decisiones ligada a la
evaluacion.

Conocimiento alto y consistente
de la evaluacion entre el
personal y confirmado también
por otros actores clave (6rganos
de gobierno). La evaluacion es
percibida muy positivamente
como elemento que favorece el
aprendizaje y la mejora
organizacional. Tiene un papel
relevante en la organizacion.
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CONDICIONES

Factor clave

0.00

0.33

0.66

1.00

Institucionaliza-
cion dela
funcién de

evaluacion (INS)

INS1
Estructura (N2.2,
N5.2, N6.1)

INS2

Recursos
financieros (N2.3,
N4.1)

INS3

Recursos humanos

(N2.4, N2.5, N6.3,
N9.1, N9.2, N9.3)

Grado de independencia
de la unidad de
evaluacion con respecto
al resto unidades
programaticas. Grado de
autoridad y autonomia
para someter informacién
evaluativa directamente a
los 6rganos de gobierno.

Grado de transparencia
en la asignacion de
presupuesto para
evaluacion, nivel de
suficiencia para cubrir el
plan de evaluacion, y
adecuacion del
presupuesto para cubrir
las necesidades de la
unidad de evaluacién y
planificar a largo plazo.

Balance adecuado de
posiciones sénior-junior,
staff-consultores, y grado
de suficiencia de los
recursos humanos para
hacer frente al plan de
evaluacion.

La unidad no es
independiente de las
unidades
programaticas. No
existe canal de
comunicacién directo
entre la unidad y los
6rganos de gobierno.

La asignacion de
presupuesto no sigue
criterios transparentes
y los datos son
dificilmente
accesibles. Se
considera que el
presupuesto no es
suficiente para cubrir
el plan de evaluacion ,
ni las necesidades
operativas de la
unidad de evaluacion.

Personal insuficiente
para hacer frente al
plan de evaluacion.
No hay balance entre
sénior y junior staff. El
namero de personas
externas es mucho
mas elevado que el
personal propio por
limitaciones
presupuestarias, y la
capacidad de
gestionar los
proyectos en la oficina
es deficiente.

La unidad es estructuralmente
independiente de las unidades
programaticas. Sin embargo,
no tiene canal directo de
comunicacion a los érganos de
gobierno.

Existen datos disponibles
sobre el presupuesto pero las
partidas asignadas a
evaluacion no son claras
(mezcladas con otras partidas,
como monitoreo o auditoria).
El plan de evaluacion excede
el presupuesto regular, y, por
tanto, gran parte del plan
depende de partidas
extrapresupuestarias no
predecibles.

Existe balance entre senior y
junior staff, pero se tiende en
exceso a la contratacion de
personas externas para poder
hacer frente al plan de
evaluacion, y, en ocasiones,
se les otorga labores
gerenciales. En agencias
donde la evaluacion es
descentralizada, se observa
gran desequilibrio entre las
capacidades a nivel de HQs y
oficinas de campo.

La unidad es estructuralmente
independiente de las unidades
programaticas. Tiene canal
directo de comunicacion a los
6rganos de gobiernos. Sin
embargo, a nivel jerarquico, la
jefatura de la unidad de
evaluacién reporta a la direccién
de la organizacién, no a los
6rganos de gobierno.

Existen datos disponibles y un
criterio transparente de
asignacion. El plan de evaluacién
es factible puesto que puede ser
cubierto con recursos predecibles
y, en general, el presupuesto es
adecuado para cubrir las
necesidades de la unidad. Los
planes son aprobados bi-anuales
o anuales, lo que no facilita la
planificacion a nivel estratégico.

Existe balance entre sénior y
junior staff, y entre personal
interno y externo. Las personas
externas se encargan del apoyo
técnico, no de labores
gerenciales. En agencias de
evaluacion descentralizada, hay
equilibrio entre las capacidades
de la oficina central y las oficinas
de campo. Aun asi, se observan
dificultades para poder llevar a
cabo el plan de evaluacion,
limitada disponibilidad de
recursos humanos o restricciones
en la contratacion de
consultores/as.

La unidad es estructuralmente
independiente de las unidades
programaticas. Tiene canal
directo de comunicacion con los
6rganos de gobiernos. Ademas,
la jefatura de la unidad de
evaluacion reporta directamente
a los érganos de gobierno,
quienes la eligen por un
periodo de tiempo determinado.

Alto nivel de transparencia en la
asignacion de recursos, datos
facilmente accesibles y claros.
El presupuesto permite cubrir el
plan de evaluacién y hacer
frente a las necesidades de la
unidad de evaluacion con total
autonomia e independencia. Es
posible realizar planificacion
estratégica, puesto que el
presupuesto es aprobado por
periodos multianuales (3-4
afnos).

Existe balance adecuado de
posiciones sénior y junior, staff
y no staff. Las personas
externas tienen claramente
asignadas labores de apoyo
técnico. En agencias donde la
evaluacion es descentralizada
existen capacidades muy
equilibradas entre la oficina
central y oficinas de campo. Los
recursos humanos son
considerados adecuados y
suficientes para poder llevar a
cabo el plan de evaluacién.
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CONDICIONES Factor clave 0.00 0.33 0.66 1.00
Politicas y
practicas Existencia de criterio . _ L ) L
luativas I ) No existe un plan de Puede existir cierto criterio en Existe un criterio transparente y : .
evalual multidimensional y I o e . > Existe un criterio transparente y
evaluacion, ni se la seleccion de temas, pero no  multidimensional en la seleccion S . i’
(PP) transparente en la multidimensional en la seleccion

PP1
Plan de evaluacion
(N2.6, N4.1, 4.2)

PP2
Politica de
evaluacion (N3.1)

PP3

Seguimiento de las
recomendaciones
(N2.6, N12.1, N12.2,
N12.3)

seleccion de temas, nivel
de consultay
participacion de actores
clave en la elaboracién
del plan, y grado de
autonomia de la unidad
de evaluacion para
discutir y aprobar
directamente con los
érganos de gobierno.

Existencia de politica de
evaluacion que se
adhiere a las normas
UNEG y canales de
aprobacion.

Existencia de un sistema
de seguimiento de las
recomendaciones, grado
de reporte a los 6rganos
de gobierno, grado de
utilizacién en la
formulacion del nuevo
ciclo programatico.

conocen criterios
predeterminados para
proceder con una
evaluacion. El grado
de consulta entre
actores clave es
minimo, y no existen
canales consistentes
de aprobacién de los
temas a evaluar.

No existe politica de
evaluacion, ni
documentos que
puedan suplir la

No existe un sistema
de seguimiento a las
recomendaciones, ni
analisis que pueda ser
preparado para
discusion de los
6rganos de gobierno.
No hay constancia de
que las
recomendaciones se
usen en la formulacién
del nuevo ciclo.

es un criterio aplicado
consistentemente, ni tiene
caracter multidimensional. El
proceso de consulta tiende a
ser limitado, y no se aplica de
manera consistente para todas
las evaluaciones. El plan es
aprobado a nivel interno (ED),
no necesariamente por los
6rganos de gobierno.

No existe politica en si, pero si
ciertos documentos (guias,
procedimientos), que hacen de
politica. Se observan ciertas
inconsistencias con las normas
UNEG y su aprobacion es
interna.

Existe un sistema incipiente de
seguimiento a las
recomendaciones, aunque es
inconsistente (no se aplica a
todas las evaluaciones). La
informacién que se analiza 'y
se lleva a los 6rganos de
gobierno es parcial y limitada,
y no hay evidencia de que se
use en la formulacién del
nuevo ciclo.

de temas a incluir en el plan de
evaluacion. El proceso de
consulta tiende a incluir a los
principales actores clave de
manera consistente. Se pueden
observar ciertas inconsistencias,
o bien en el proceso de consulta,
o en el proceso de aprobacion del
plan, a veces limitado a nivel
interno (no érganos de gobierno)

Existe politica de evaluacion, o al
menos documentos que
implicitamente hacen de politica,
y, en general, se adhiere/n a las
normas UNEG. Se pueden
observar ciertas limitaciones en
su proceso de aprobacion, solo a
nivel interno (no 6rganos de
gobierno)

Existe un sistema de seguimiento
a las recomendaciones y se
aplica a todas las evaluaciones.
La informacién se analiza 'y
discute a nivel interno. No se lleva
necesariamente a los érganos de
gobierno. Podrian mejorarse
ciertos aspectos del sistema (mas
importancia a aspectos
cualitativos). Existen signos de
que se usa en la formulacion del
nuevo ciclo.

de temas a incluir en el plan de
evaluacion, y el proceso de
consulta incluye a los
principales actores clave de
manera consistente. El proceso
de aprobacién del plan incluye
discusiones con los érganos de
gobierno, quiénes aprueban el
plan en Ultima instancia.

Existe politica de evaluacion vy,
en general, se adhiere a las
normas UNEG. La politica es
aprobada en ultima instancia
por los 6rganos de gobierno.

Existe un sistema de
seguimiento a las
recomendaciones y se aplica a
todas las evaluaciones. La
informacién se analiza y discute
a nivel interno y externo
(6rganos de gobiernos). Existen
claras evidencias de uso en la
formulacién del nuevo ciclo.
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RESULTADOS Factor clave 0.00 0.33 0.66 1.00
Calidad ) Calidad inconsistente. Se )
(QUA) . Calidad muy . ) La calidad en general es .
Grado de calidad de los - encuentran importantes La calidad es muy aceptable, y
QUA1 » - deficiente de los " P aceptable y en base a normas
informes en funcién de los . carencias metodoldgicas, falta en base a normas UNEG.
Informes y 5 . informes de UNEG. Pueden encontrarse - .
p estandares de calidad iy de robustez de las . RO Destaca la gran solidez y rigor
estandares (N8.2) . evaluacion en base a : - ciertas limitaciones, no graves, de o
establecidos por UNEG. . conclusiones, factibilidad de . : metodolégico.
estandares UNEG 2 los informes a mejorar.
las recomendaciones.
Existencia y aplicabilidad Existen controles de calidad en q ]
de controles internos que Existen ciertos controles de base a procedimientos rigurosos. 2EiEl contro!e§ e ekl e
QUA2 ) . ) - - base a procedimientos
n garantizan que la Controles de calidad calidad, pero son considerados Se observan ciertas 3 "
Caiiie] afz GalleEe evaluacion se lleva a cabo  inexistentes 'light', y no se aplican inconsistencias en cuanto a su HEIEEEE, S ETIEET
L) en base a procedimientos consistentemente. aplicabilidad (en particular consnste_ntemente en todas las
. L " evaluaciones.
de calidad. evaluacion descentralizada)
Percepcién muy
Nivel de satisfaccion de MEENEL [0S IVEImES Percepcion muy desigual SEEHE gene_rahzada SRS Percepcion generalizada muy
QUA3 son considerados ] positiva de la calidad de los - :
L " los actores clave sobre la p sobre la calidad de los ; " positiva de la calidad de los
VEIDEGHT Bes e calidad de los informes de ~ P2¢° Ol e, Eo informes, particularmente I7DTIES, ENMENE & VEEES 2| M informes tanto a nivel externo
de e SRR SRR evaluacion gz negativa del personal interno. mgemo pueden existir algunas como interno.
deficiencias. criticas.
Uso No hay casos . L Existen casos de cambios
(USO) reportados y, en S [ pEBE N LR ELE generados como consecuencia de  Existen casos de cambios

Uso1
Generacion de
cambios (N4.1)

Uso02
Implementacién de
recomendaciones
(N2.6, N12.1,
N12.2, N12.3)

USsO3

Presencia en la
toma de decisiones
(N2.7)

Existencia de casos
reportados de cambios
generados como
consecuencia de una
evaluacion

Porcentaje de
recomendaciones
implementadas y grado de
empoderamiento del
personal interno en su
implementacion

Presencia y relevancia de
la evaluacion en procesos
y foros de decision.

general, una
percepcion negativa
generalizada sobre el
uso de la evaluacion
como instrumento de
cambio.

Porcentaje muy
deficiente de
recomendaciones
implementadas,
inexistencia de
sistema de
seguimiento.

La evaluacion y sus
resultados no se
discuten a nivel de
gerenciay su
presencia es muy
poco relevante en
foros de decision.

evaluacion puede generar
cambios e incluso algunos
cambios detectados a nivel
operativo, pero se observa
cierta receptividad del personal
interno a adoptarlos.

Porcentaje insuficiente,
sistema incipiente y parcial de
las recomendaciones. No
empoderamiento del staff.

La presencia de la evaluacion
en foros de decision es
limitada y su papel poco
relevante.

la informacion evaluativa, y
actitud positiva del staff a
adoptarlos, pero tienden a ser
cambios operativos (de
procedimiento), no a nivel de
estrategias o politicas.

Porcentaje suficiente y aceptable
de las recomendaciones, todavia
con aspectos a mejorar,
principalmente la implementacion
de recomendaciones de tipo
estratégico.

Se considera aceptable el nivel de
presencia y relevancia de las
evaluaciones en los foros de
decision, aunque se observa
cierta tendencia a los procesos
internos, no tanto con 6rganos de
gobierno.

generados como consecuencia
de la informacion evaluativa,
tanto a nivel estratégico como
operativo, y alta receptividad del
staff a adoptarlos.

Porcentaje altamente
satisfactorio de las
recomendaciones, tanto de
recomendaciones de tipo
estratégico como operativo.

Se considera altamente
satisfactorio el nivel de
presencia y relevancia de las
evaluaciones en los foros de
decision, tanto a nivel interno,
como de los 6rganos de
gobierno.
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La aplicacion de QCA provee de un marco analitico en el que se revelan las
condiciones (o combinaciones de las mismas) necesarias y/o suficientes que permiten
la consecucion de los resultados.

La tabla 4.3 presenta el grado de pertenencia de los organismos objeto de estudios a
los sets o conjuntos definidos para cada una de las tres condiciones (capacidad de
aprendizaje, institucionalizacion de la funcion de evaluacion y politicas y practicas
evaluativas) y de los dos resultados (calidad y uso sostenible).

En la tabla 4.3 se emplean abreviaturas, tanto para las condiciones como para los
resultados: CA es capacidad de aprendizaje evaluativo, INS es el nivel de
institucionalizacion de la funcién de evaluacion, PP la existencia de politicas y practicas
evaluativas, QUA la calidad de la evaluacion, y USO el uso sostenible de la evaluacion.
Cada condicién se subdivide en tres indicadores reflejados en la tabla 4.3 utilizando la
misma numeracion identificativa utilizada en la tabla 4.2.

La determinacion del grado de pertenencia a cada una de las condiciones y resultados
se obtiene a partir de la asignacion de valores a cada organismo (0, 0.3, 0.6, 1) que se
corresponden con la puntuacion resultante del proceso de medicidén de los indicadores
establecidos para cada una de las condiciones arriba descritas, en base a los informes
de peer review (revision por pares) mencionados. Para definir la puntuacién total por
factor explicativo, se ha obtenido la media (promedio) de los resultados obtenidos en
cada uno de los tres indicadores por variable y resultado.
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Tabla 4.3. Sumario de puntuacion en escala difusa (fuzzy set)

Agencias CA INS PP QUA uso
0.33 0.33 0.66 0.66 0.66
UNO Habitat 0.66 0.33 0.33 1.00 0.66
1.00 0.66 0.66 0.66 1.00
0.66 0.33 0.66 0.66 0.66
1.00 0.33 0.33 0.33 1.00
PNUD 0.33 0.33 0.33 0.33 0.33
0.66 0.33 0.33 0.66 1.00
0.66 0.33 0.33 0.33 0.66
0.33 1.00 0.66 0.66 0.66
010S 0.00 0.66 0.66 1.00 0.33
0.33 0.66 0.66 0.66 0.33
0.33 0.66 0.66 0.66 0.33
0.66 0.33 0.66 0.66 0.66
PNUMA 0.66 0.33 0.66 0.66 0.66
0.66 0.66 0.66 0.66 0.33
0.66 0.33 0.66 0.66 0.66
0.33 0.33 0.00 0.33 0.33
UNICEF 0.00 0.33 0.00 0.33 0.00
0.66 0.33 0.33 0.33 0.33
0.33 0.33 0.00 0.33 0.33
0.33 0.66 0.33 0.33 0.00
FAO 0.33 0.66 0.66 0.33 0.33
0.66 0.66 0.33 0.33 0.33
0.33 0.66 0.33 0.33 0.33
0.33 0.66 0.66 0.33 0.66
ONUDI 0.66 0.33 0.66 0.33 0.33
0.33 0.00 0.33 0.33 0.33
0.33 0.33 0.66 0.33 0.33
0.33 1.00 0.66 1.00 0.33
FMAM 0.00 1.00 1.00 0.33 0.33
0.33 0.66 0.66 0.66 0.66
0.33 1.00 0.66 0.66 0.33
0.33 0.66 0.33 0.33 0.33
PMA 0.33 0.33 0.33 0.33 0.33
0.00 0.33 0.33 0.33 0.00
0.33 0.33 0.33 0.33 0.33
0.66 0.66 1.00 0.66 0.33
ONU Muijeres 0.66 0.66 1.00 0.66 0.66
1.00 0.33 0.66 1.00 1.00
0.66 0.66 0.66 0.66 0.66
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Todos los datos se han obtenido de los informes de revision por pares llevados a cabo
desde el 2006 hasta la actualidad. Puesto que algunos organismos (PMA, UNICEF,
PNUD) realizaron su informe de revision por pares hace ya algunos afios es probable
gue la situacién actual de dichos organismos frente a cada una de las condiciones y
resultados haya evolucionado. En este sentido, es importante destacar que los datos
del andlisis del QCA no pretenden mostrar la situacibn mas actual de las entidades
objeto de estudio, sino el estado de la capacidad evaluativa en el momento cuando se
realizo el informe de revision.

Algunos organismos, (FMAM, PMA y PNUD) han realizado mas de un ejercicio de
revision por pares, por ejemplo, FMAM realizé uno en el 2006, y otro en el 2014. En
estos casos, se ha optado por mostrar en el fsQCA la situacion de la funcion de
evaluacion en la entidad tal y como se presenta en el primer informe de revision por
pares y, a continuacion, se ha analizado la evolucion de la funcién de evaluaciéon de
dichas agencias entre los dos procesos de revision por pares efectuados. Esta decision
se ha tomado principalmente por dos razones:

La primera es que los segundos informes de revisidn por pares no presentan una
informacion tan detallada de los criterios base para el andlisis de la funcion de
evaluacion (credibilidad, utilidad e independencia) como los primeros informes, sino
que inciden principalmente en aquellas areas donde se encontraron ciertas debilidades
en el primer informe realizado.

La segunda es que la consideracion del primer informe permite captar la variabilidad vy,
por tanto, la evaluacion de las funciones de evaluacion a partir de dichos informes. En
este sentido, el tomar como base para el analisis los datos del primer informe de
revision por pares permite analizar con mas detalle la reaccion y cambios efectuados
en la capacidad de evaluacion de dichas entidades tras el proceso de revision, y tener
una vision mas detallada de la evolucion de dichas agencias a lo largo del tiempo.

En base a lo anterior, se puede afirmar que la principal consideracién para el analisis
ha sido la consistencia temporal entre condiciones y resultados.

En este sentido, hay que sefalar también que QCA es una técnica particularmente
interesante en situaciones donde el tamafio de la muestra es medio y, por tanto, no se
disponen de suficientes observaciones como para poder aplicar analisis estadisticos
tradicionales (Ragin y Rihoux 2004; Rihoux y Grimm 2006). Para ello, QCA considera
todas las combinaciones posibles de las condiciones de cara a obtener los resultados y
se centra en aquellas condiciones (o combinaciones de ellas) que son plausibles para
la persona investigadora experta, erigiéndose asi como una técnica légica frente a las
técnicas estadisticas de naturaleza probabilistica (Gonzalez, Lopez y Vidal 2012). En el
caso que nos atafie, la muestra se compone de 10 organismos del Sistema de NU,
todos ellos sometidos a un proceso de revision por pares, lo que hace que QCA se
convierta en una herramienta especialmente conveniente para comparar los diferentes
casos.
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Igualmente, frente a los métodos cualitativos, uno de los principales valores afadidos
de QCA es que permite afrontar, de forma coherente, el hecho de encontrarnos ante
muestras en el ambito de las ciencias sociales caracterizadas por una diversidad
limitada de casos, ya que no se reflejan empiricamente todas las combinaciones de
factores posibles que provocan el resultado objeto de estudio. Es decir, cuando
analizamos un fendmeno social con el objetivo de revelar una relacion causal entre
condiciones y resultados, QCA considera todas las combinaciones posibles de
condiciones que pueden producirse y acude a la muestra para sefalar, de entre los
miembros de la misma, aquellos en los que se produce una u otra combinacién de
condiciones. La diversidad limitada frecuente en las ciencias sociales hace referencia a
gue encontramos multiples combinaciones de condiciones o factores que no estan
representados empiricamente.

Por ultimo, para preservar su capacidad de desenvolverse en un ambito de relaciones
causales, QCA ofrece una ruta para afrontar esta situacion, de acuerdo al criterio del
investigador/a, frente a esos casos en los que no tengamos respaldo empirico (también
denominados contra-facticos). Ragin (1987) propone tres posibilidades en funcion de la
posicion que adopta el/la investigador/a frente a aquellas combinaciones de
condiciones no respaldadas empiricamente. Asi, el/la investigador/a debe decidir si
considera o no el resultado que en esas situaciones particulares se produce. Las tres
rutas propuestas son: la solucién compleja, la solucion parsimoniosa (0 mas simple), y
la intermedia.

La denominada solucién compleja propone que frente a combinaciones de factores
gue no se ven reflejadas empiricamente (no hay casos), el/la investigador/a considere
gue el resultado no se produce. Responde, por tanto, a una posicion mas conservadora
donde el investigador/a es reacio a ofrecer una relacion causal entre condiciones y
resultados basada, en buena medida, en casos no respaldados por la realidad. Se
denomina solucion compleja porque al haber menos rutas posibles para alcanzar los
resultados, es mas dificil simplificar entre las condiciones.

En contraste, la solucion parsimoniosa, propone que el/la investigador/a considere
que si se produce el resultado cuando nos encontremos frente a los casos
contrafacticos (no respaldados empiricamente). Légicamente, responde a una posicion
mas optimista y que ofrece mas rutas posibles para alcanzar los resultados.

Por ultimo, la solucién intermedia propone que el/la investigador/a sea quién, caso por
caso, determine si debe considerar que se produce o no el resultado en aquellas
combinaciones de condiciones que no estan respaldadas empiricamente. El criterio
adoptado depende, en gran medida, de su conocimiento sobre cada caso particular
(Ragin y Sonnet 2005).

De esta manera, QCA es un método que combina elementos cuantitativos con criterios
cualitativos relativos a la experiencia y conocimientos del investigador/a, y que ofrece
multiples oportunidades para reflejar su experiencia y conocimiento a lo largo del
proceso.
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4.4. Las entidades objeto de estudio

En el anexo 1 se describen en detalle los diez organismos que forman parte de la
muestra para el analisis de QCA enfatizando en las siguientes cuestiones:

Mandato

Marco programatico
Gobernabilidad

Recursos

Funcion de evaluacion
Proceso de revision por pares

AN NN NN

Como se ha mencionado anteriormente, estas entidades se han sometido a procesos
de revision por pares de sus funciones de evaluacion, y responden a una muestra
representativa de como se realiza la practica evaluativa en NU. Los diez organismos
incluyen Fondos y Programas, Organismos Especializados, Organos de la Secretaria, y
OIOS como entidad con la evaluacion como mandato especifico.
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5. Analisis empirico: Resultados y discusion

A continuacién se presenta el analisis empirico a traves del método QCA en sus
diferentes secuencias logicas para cada uno de los resultados del modelo. Se
comenzara con el resultado de calidad, para proseguir posteriormente con el de uso
sostenible.

En cada uno de los resultados, se realizara un andlisis de las condiciones necesarias, a
través de la comprobacion de los indices de consistencia, y se procedera a su revision
grafica en el diagrama XY. Posteriormente, se realizard un analisis de las condiciones
suficientes a través de los resultados que se obtengan de la tabla de la verdad, y se
describiran los caminos o combinaciones de condiciones que facilitan el logro de los
resultados tanto para la calidad como para el uso.

5.1. Lacalidad de la evaluacion

La calidad es uno de los resultados esperados de la capacidad evaluativa en nuestro
modelo. El método de QCA, una vez identificadas las condiciones que se consideran
relevantes desde un punto de vista tedrico para garantizar la calidad en las
evaluaciones, procedera a analizar el grado de necesidad y suficiencia de las mismas.

Para determinar resultados positivos en cuanto a la calidad de las evaluaciones, se ha
partido del andlisis de los indicadores siguientes: 1) Calidad de los informes de
evaluacion, 2) existencia y aplicabilidad de controles de calidad, y 3) valoracion positiva
por parte de los usuarios intencionados de los informes de evaluacién/informacién
evaluativa generada en la organizacion. La informacién para la comprobacién de dichos
indicadores se ha obtenido de los informes de revision por pares de las agencias objeto
de estudio.

5.1.1 Anaélisis de las condiciones necesarias

Tal y como se ha mencionado anteriormente, QCA, en un marco de relaciones
causales, compara los casos de una muestra de forma en que éstos se puedan agrupar
entorno a dos categorias de condiciones: condiciones necesarias y condiciones
suficientes.

La identificacién de las condiciones necesarias, que es el primer paso, se realiza a
través del ‘método de concurrencia’ mencionado anteriormente.

Se consideran asi Unicamente los elementos de la muestra (de entre los 10 organismos
de las NU en nuestro caso) en los que se ha producido el resultado objeto de estudio
(calidad de la evaluacion), y se analizan las condiciones comunes en todos estos
casos. La existencia de una condicion necesaria requiere la presencia de la misma en
todos aquellos casos donde se produzca el resultado. En términos de légica difusa,
esto implica que los valores de pertenencia de los casos de una muestra al conjunto

163



que representa la condicibn deben ser iguales o mayores que los valores de
pertenencia al conjunto que representa el resultado.

El indice de consistencia permite identificar hasta qué punto las condiciones (bien de
manera individual o combinada) pueden ser consideradas necesarias (Ragin 2006)".
Asi, en una escala de 0 a 1, el indice de consistencia indica el grado de presencia de
una condicién cuando el resultado objeto de estudio se produce. En la literatura
(Schneider y Wagemann 2007, Pérez 2007) se recomienda considerar que las
condiciones sean necesarias Unicamente en situaciones donde los indices de
consistencia sean muy altos, si no maximos, especialmente ante muestras pequenas,
como ocurre en este caso. A continuacion vamos a analizar en detalle los resultados
del indice de consistencia y sus consecuencias en la interpretacion en cuanto a la
necesidad de las condiciones.

El indice de cobertura por su parte, indica también en una escala de 0 a 1, el grado de
relevancia explicativa de una condiciéon con respecto al resultado’®. Es importante
destacar que la cobertura solo se interpreta en el caso de resultados consistentes, es
decir, el andlisis del grado de cobertura en indices de consistencia bajos no se
considera de utilidad (Schneider y Wagemann 2007).

La Tabla 5.1 presenta los resultados sobre el analisis de las condiciones necesarias
para el resultado de ’'calidad de la evaluacion’.

Tabla 5.1. Analisis de condiciones necesarias para el resultado ‘calidad de la evaluacion’

Condicién Consistencia Cobertura
CA 0,866 0,928
ca 0,806 0,741
INS 0,866 0,864
ins 0,737 0,724
PP 0,933 0,933
pp 0,676 0,663

Nota: La tabla 5.1 describe los indices de cobertura y consistencia de las condiciones objeto de estudio
(CA, INS, y PP), y también de la ausencia de dichas condiciones (ca, ins y pp).

Si determinamos un indice de consistencia maximo de 1, estariamos estableciendo la
premisa de que para que una condicion sea necesaria, no puede existir un solo caso
donde dicha condicion no esté presente y se produzca el resultado. Los resultados de
la Tabla 5.1 desde un prisma de consistencia maximo (indice 1) permiten afirmar que
no existen condiciones necesarias a nivel individual para conseguir altos niveles de
calidad en la evaluacion. Es decir, si analizamos una a una las condiciones a nivel
individual, nos encontramos que, para cada una de ellas, al menos se produce una

7 Asi, en términos de Ragin (2006, pag. 291), la consistencia analiza el grado de aproximacién de un
sub-conjunto causal al resultado.

78 Asi, la cobertura se centra en la relevancia explicativa de un sub-conjunto con respecto al resultado
(Ragin 2006, pag. 291).
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situacion donde el valor de pertenencia de la condicion al subconjunto es menor al
valor de pertenencia al resultado. Esto implica que, en las tres condiciones objeto de
estudio (CA, INS y PP), existe al menos un caso, donde los valores resultantes de
estas condiciones no estan al mismo nivel que los niveles de calidad, sino que son
inferiores. De esto subyace, a priori, que la presencia de las condiciones, no es
necesaria para el logro de la calidad.

Sin embargo, si establecemos un indice de consistencia de 0,90, nos encontramos ante
la situacion de que las politicas y préacticas evaluativas pueden constituirse en una
condicion necesaria (puesto que su indice de consistencia es de 0,933). Ante esta
disyuntiva, el analisis grafico es de fundamental importancia para poder determinar o
descartar la existencia de casos irrelevantes que puedan estar influyendo en los
valores de consistencia (Schneider y Wagemann 2007). En relacion al indice de
cobertura, podemos observar que las tres condiciones seleccionadas son altamente
relevantes para explicar el resultado de calidad.

Por lo tanto, el andlisis de la necesidad de las condiciones se ha complementado
graficamente para todas las condiciones. Para que se considere una condicion como
necesaria, “en principio todos los casos deben aparecer sobre o debajo de la linea
divisoria” (Ragin 2000, pag. 215).

Los gréficos 5.1, 5.2 y 5.3 muestran la relacion entre cada una de las condiciones y el
resultado calidad de la evaluacion.

Grafico 5.1. Politicas/Practicas Evaluativas y Calidad de la Evaluacién

Condiciones necesarias-Calidad de la evaluacion

0.9

UNO Habitat,
@ OIOS, PNUMA,
0.6 FMAM, UNO
Mujeres

4 UNICEF 4 PNUD, FAO,

0.3 PMA 4 ONUDI

Calidad de la evaluacion (QUA)

0 0.3 0.6 0.9

Politicas y practicas evaluativas (PP)
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En el Grafico 5.1, los diez organismos se agrupan en torno a cuatro puntos del
diagrama. Un total de ocho de las diez agencias se sitlan sobre los puntos de la linea
divisoria, lo que indica que, en estas ocho agencias, el grado de pertenencia de la
condicion al conjunto es igual al grado de pertenencia al resultado. Asi, las agencias
PNUD, FAO y PMA tienen en comun bajos niveles de politicas y préacticas evaluativas
(0.33) y bajos resultados respecto a la calidad de sus evaluaciones (0.33). Por su parte,
se observan altos niveles de consolidacién de politicas y préacticas evaluativas en las
agencias UNO Habitat, OIOS, PNUMA, FMAM y UNO Mujeres y, a su vez, altos niveles
de calidad encontrados en sus evaluaciones (0.66 en ambos casos).

En el caso de UNICEF, el Gréfico 5.1 muestra que no existe grado de pertenencia a la
condicion de Practicas y Politicas evaluativas (0,00), y los resultados en calidad, a
pesar de ser mas altos (0,33), no llegan al nivel minimo de pertenencia al resultado
(0,5). En este sentido, cabe destacar que, cuando UNICEF se sometio al proceso de
revision por pares (2006), todavia no contaba con una Politica de Evaluacién, ni
procesos evaluativos solidos (tanto en la elaboracién del plan de evaluacién como en el
proceso de seguimiento a las recomendaciones). El caso de UNICEF es el Unico caso
gue impide que la condicion de politicas y practicas evaluativas pueda ser considerada
necesaria. Sin embargo, a través del grafico 5.1 vemos que, en realidad, se trata de un
caso considerado como irrelevante, puesto que los resultados en calidad no llegan al
nivel minimo de pertenencia al resultado (0,5). Por lo tanto, si descartamos el caso de
UNICEF, nos encontramos con que la condicion PP (politicas y practicas evaluativas) si
es condicion necesaria para el logro de la calidad en la evaluacion. Esto es debido a
gue no existe un solo caso en nuestra muestra donde contando con valores que
superen el umbral de pertenencia (0,5) a politicas y practicas evaluativas, no se
consigan buenos resultados en calidad.

Finalmente, ONUDI por su parte, despliega una pertenencia elevada al conjunto de
Practicas y Politicas evaluativas que no se corresponde con la calidad de las
evaluaciones. Asi, este caso pone de manifiesto que la existencia de politicas y
practicas evaluativas (0,66) no garantiza resultados en calidad (0,33) y, por tanto,
sugiere cuestionarse la presencia de politicas y practicas evaluativas (PP) como una
condicién suficiente por si misma para el logro de resultados positivos a nivel de
calidad (QUA). Este resultado serd confirmado posteriormente en el analisis de
suficiencia.
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Gréfico 5.2. Institucionalizacion y Calidad de la Evaluacion

Condiciones necesarias- Calidad de la evaluacion
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En el Grafico 5.2, los diez organismos se agrupan en torno a cinco puntos del
diagrama. Seis de las diez agencias se sitian sobre la linea divisoria, donde su grado
de pertenencia de la condicion al conjunto es igual que el grado de pertenencia al
resultado. En concreto, OIOS y UNO Mujeres coinciden en altos niveles de
institucionalizacion de la funcién de evaluacion (0.66) y, por tanto, independencia
estructural y presupuestaria y altos niveles de calidad de sus evaluaciones (0.66). En el
otro extremo, PNUD, UNICEF, ONUDI y PMA rebelan débiles niveles de
institucionalizacion de su funcion de evaluacion (0,33), correspondidos con débiles
niveles en cuanto a calidad (0,33) 7°.

A su vez, el Grafico 5.2 muestra dos casos (UNO Habitat, PNUMA) donde, a pesar de
gue los niveles de institucionalizacion son bajos (0,33), los niveles de calidad son
importantes (0,66). Por tanto, estos dos casos descartan la condicion de
institucionalizaciéon como condicién necesaria para el logro de resultados en calidad.

También se encuentra el caso contrario en el grafico 5.2. Asi, la funcién de evaluacién
de FAO est4d muy consolidada institucionalmente (0,66) pero, aun asi, se observan
ciertas debilidades en la calidad de sus informes (0,33). Por lo tanto, este resultado
induce a pensar que la institucionalizacion no tiene por qué resultar una condicion
suficiente para el logro de la calidad.

7 Las principales debilidades encontradas durante el proceso de revision por pares con respecto a la
institucionalizacion de la funcién de evaluacion en dichos organismos responden a limitaciones de comunicacion y
reporte de la persona responsable de la unidad de evaluacién a los érganos de gobierno, dificultades en la
predictibilidad y transparencia presupuestaria en la asignacion de recursos para evaluacion y falta de recursos
humanos para gestionar de manera consistente las evaluaciones y prestar el apoyo necesario a las oficinas de
campo.
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Gréafico 5.3. Capacidad de Aprendizaje y Calidad de la Evaluacién

Condiciones necesarias- Calidad de la evaluacion
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El Grafico 5.3 muestra la diversidad de los organismos con respecto a su capacidad de
aprendizaje, y la relacion existente con sus resultados con respecto a la calidad de las
evaluaciones. Un total de siete agencias se encuentran sobre la linea divisoria, donde
su grado de pertenencia de la condicibn al conjunto coincide con el grado de
pertenencia al resultado. UNO Habitat, PNUMA y UNO Mujeres se encuentran entre las
agencias que cuentan con una sélida capacidad de aprendizaje y solidos resultados en
cuanto a calidad de sus evaluaciones (0,66 en ambos casos). UNICEF, FAO, ONUDI y
PMA presentaron niveles algo mas débiles en su capacidad de aprendizaje en el
momento de la revisién por pares, que se corresponden con su nivel de calidad (0,33
en ambos casos).

Al igual que en el andlisis de las anteriores condiciones, el Grafico 5.3 también
contempla casos que cuestionan que la capacidad de aprendizaje sea, en si misma,
necesaria para lograr resultados en calidad (OlIOS, FMAM). Asi, en estos dos casos,
los resultados de calidad son positivos (0,66), a pesar de contar con niveles bajos en
cuanto a su capacidad de aprendizaje (0,33). Los resultados de estas dos agencias,
por tanto, descartan que la capacidad de aprendizaje sea condicion necesaria para
lograr resultados en calidad.

80 Entre las debilidades encontradas en las agencias en cuanto a su capacidad de aprendizaje cabe destacar la falta
de una estrategia clara de diseminacion de la informacion evaluativa, cierta inconsistencia en los niveles de
participacion y consulta en las evaluaciones, y confusion a nivel de organizacion sobre lo que la evaluacion es, y
sobre lo que puede aportar con respecto a otras formas de andlisis (i.e, monitoreo).
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Por su parte, el PNUD muestra resultados positivos en cuanto a su capacidad de
aprendizaje (0,66), que no conllevan necesariamente a los mismos resultados en
cuanto a su calidad (0,33), lo que cuestiona la capacidad de aprendizaje como
condicion suficiente para lograr resultados positivos en la calidad de las evaluaciones.

Por lo tanto, los resultados combinados del indice de consistencia y del analisis grafico
concluyen que la existencia de politicas y practicas evaluativas (PP) es condicion
necesaria para el logro de calidad en la evaluacion. Sin embargo, los resultados
también dejan entrever que no es condicion suficiente.

Lograr que en las organizaciones se realicen evaluaciones de calidad depende de
muchos factores. Un factor clave es la existencia de politicas y practicas evaluativas,
pero no el Unico. El andlisis de suficiencia mas adelante analizara los diferentes
caminos (o combinacién de condiciones) que llevan a las organizaciones a resultados
de calidad. Teniendo en cuenta que, en nuestro analisis, la existencia de politicas y
practicas evaluativas (PP) es condiciébn necesaria para lograr resultados en calidad,
esta condicién debera estar presente en todos y cada uno de los caminos posibles de
suficiencia.

Los resultados del andlisis de las condiciones necesarias permiten concluir que la
calidad es un aspecto multidisciplinar al depender de varias variables que van mas alla
de la puesta en marcha de politicas y practicas solidas que faciliten el rigor
metodologico y la aplicacion de procedimientos evaluativos. A pesar de que la
presencia de politicas y practicas evaluativas es fundamental para lograr resultados
positivos en calidad, dicha presencia debe ir acompafada de otras medidas para
garantizar la calidad en las evaluaciones como, por ejemplo, la dotacién adecuada de
recursos financieros y personal, asi como el garantizar que la funcion de evaluacién
sea independiente de presiones internas o externas.

Combinar préacticas y politicas evaluativas solidas con otras medidas es especialmente
relevante en entidades donde la funcion de evaluacion esta descentralizada. De las
entidades objeto de estudio, en cuatro de ellas el trabajo evaluativo se produce en su
mayoria a nivel descentralizado (UNICEF, FAO, PMA, y UNO Mujeres). Las
conclusiones de los estudios de revision por pares, especialmente para el caso de
UNICEF, FAO y PMA, coinciden en observar importantes debilidades en las funciones
de evaluacién descentralizadas con negativos resultados en cuanto a la calidad de
esas evaluaciones. Entre sus principales carencias, ademas de falta de recursos
financieros y técnicos para llevar a cabo actividades evaluativas a nivel
descentralizado, también se observa que las politicas de evaluacion no clarifican
suficientemente los roles y nivel de apoyo que la unidad de evaluacion central debe
proporcionar a las oficinas regionales y nacionales®.

81 En el caso de PMA, la segunda revision por pares efectuada en 2014 siguié observando serias debilidades en la
calidad de la evaluacién descentralizada y propuso tres modelos alternativos (un modelo donde la evaluacion es
totalmente centralizada, y dos mixtos), para tratar de mejorar la situacion existente (UNEG/WFP 2004, pag. 19-20).
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La situacion es algo diferente en el caso de ONU Mujeres. El panel de revision por
pares no detecta diferencias notables en cuanto a la calidad de las evaluaciones
realizadas a nivel descentralizado y valora positivamente la puesta en marcha de
controles de calidad rigurosos para el monitoreo de las evaluaciones descentralizadas
asi como la claridad de roles y responsabilidades entre las oficinas de campo y la
Oficina de Evaluaciéon (UNEG/UNWomen 2014, pags. 7, 14).

5.1.2 Analisis de las condiciones suficientes

La identificacion de condiciones causales suficientes se realiza siguiendo las siguientes
etapas:

v’ Identificacion de todas las combinaciones de condiciones causales posibles.

v' Andlisis de la distribucion de los casos en funcion de las combinaciones
identificadas.

v' Deteccion de las condiciones suficientes a partir del criterio de consistencia.

Se considera que, para que una condicion sea suficiente, el resultado debe producirse
siempre que dicha condicion esté presente (aunque también pueda producirse cuando
esta condicion no esté presente). El analisis de las condiciones suficientes es realizado
por fsQCA a través del algoritmo de la denominada 'tabla de la verdad’®? (truth table) de
Quine McClusky (Schneider y Wagemann 2007). A partir de este andlisis, se observa
gue una combinacién de condiciones es suficiente para que se produzca el resultado
cuando el grado de pertenencia de cada caso (organismo) al conjunto representado por
la combinacion de condiciones es igual o menor que su pertenencia al resultado. El
indice de consistencia de cada combinacién es el que nos indicard asi el grado de
suficiencia. A continuacion se presenta la tabla de la verdad para el resultado ‘calidad
de la evaluacion’®.

82 La tabla de la verdad representa cada combinacion légica de los valores de las condiciones causales. Por tanto,
en la tabla de la verdad hay tantas filas como combinaciones légicas posibles. La tabla de la verdad, una vez
realizada permite la simplificacion de las configuraciones causales, y facilita la busqueda de patrones comunes.

83 El numero de combinaciones causales es una funcion exponencial de las condiciones causales del modelo 2K |
donde k es el numero de combinaciones causales (Ragin 2008, pag. 24). En nuestro caso, puesto que tenemos tres
condiciones, tenemos un total de ocho combinaciones posibles. Sin embargo, existe un caso posible que no esta
recogido en nuestra muestra, el contra factico en la combinacion 1, 1. 0. Es, por ello, que tenemos un total de 7 filas.
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Tabla 5.2. Tabla de la verdad sobre el resultado ‘Calidad de la Evaluacion’

CA INS PP Agencias Casos QUA Consistencia
1 1 1 UNO Mujeres 1 1 1,000
0 1 1 OI0S, FMAM 2 1 1,000
1 0 1 UNO Habitat, 2 1 1,000
PNUMA
0 1 0 FAO 1 0 0,909
1 0 0 PNUD 1 0 0,900
0 0 1 UNIDO 1 0 0,890
0 0 0 UNICEF, PMA 2 0 0,809

Nota: El umbral de consistencia para las condiciones suficientes se ha establecido en 0.9584,

En nuestro andlisis existe una combinacion de condiciones que no esta representada
empiricamente, es decir, no tenemos un organismo en el cual se presente esta
determinada combinacién dentro de las ocho combinaciones posibles (remainder o
contra factico). En concreto esta combinacion es 1 1 0, que representa: alta capacidad
de aprendizaje (CA), alta institucionalizacién (INS) y bajos niveles de politicas y
practicas evaluativas (pp).

Este caso, sin respaldo empirico, se ha tratado tal y como sugieren Ragin y Sonnet
(2005), analizando el balance de aplicar un enfoque de parsimonia (donde el/la
investigador/a considera este resultado como positivo), un enfoque de complejidad
(donde el resultado se considera negativo), o un enfoque intermedio (se decide para
cada contra factico si debe considerarse el resultado positivo o negativo en funcién de
sSu conocimiento sobre los casos). Partiendo de la base de que no existe en el marco
tedrico una légica definida que prescriba un resultado plausible ante esta combinacion,
se ha optado por la opcién de presentar todos los diferentes enfoques posibles.

Asi, el andlisis de la tabla de la verdad ofrece dos resultados posibles en funcion del
tratamiento a los contra facticos. En nuestro caso, solo existe un contra factico (la
combinacion 1, 1, 0, explicada anteriormente) y, por lo tanto, puesto que solo existe un
contra factico, la solucién compleja es igual a la intermedia (ausencia de resultado). Por
el contrario, la solucién parsimoniosa representa la presencia del resultado ante dicha
combinacion. A continuacion, se muestran los resultados del analisis de las condiciones
suficientes del resultado ‘calidad de la evaluacion’ derivado de la tabla de la verdad
(Tabla 5.3).

84Schneider y Wagemann (2012) recomiendan establecer un umbral un poco mas alto para las condiciones
necesarias que para las condiciones suficientes, debido a la mayor rotundidad de su significado. Puesto que se ha
establecido un indice maximo de consistencia para las condiciones necesarias, para las condiciones de suficiencia
se ha considerado un 0,95.
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Tabla 5.3. Analisis de condiciones suficientes en ‘Calidad de la Evaluacion’.

Solucién Compleja Parsimoniosa
Condiciones CA*PP PP*INS CA*PP PP*INS
suficientes
UNO Habitat Olos UNO Habitat (0][0S
Agencias PNUMA FMAM PNUMA FMAM
UNO Mujeres UNO Mujeres | UNO Mujeres | UNO Mujeres
Consistencia 1,000 0,921 1,000 0,921
Cobertura total 0,800 0,802 0,800 0,802
Cobertura 0,133 0,266 0,133 0,266
exclusiva
Consistencia de
la solucién 0,935 0,935
Coberturg}de la 1,000 1,000
solucién

En nuestro caso, las dos soluciones (la compleja y la parsimoniosa) obtienen los
mismos niveles de consistencia y cobertura puesto que ofrecen los mismos caminos,
por lo que el contra factico no altera los resultados (0,935 y 1,000 respectivamente).
Por su parte, los indices de cobertura exclusiva indican el grado de explicacién Unica o
‘exclusiva’ de dichas configuraciones de condiciones, que en el caso de PP*INS es algo
superior que en el caso CA*PP, lo que induce a pensar que ante resultados
satisfactorios de calidad, existe un mayor numero de casos explicados por la
combinacion PP*INS. La tabla de la verdad identifica dos ‘caminos’, o condiciones
suficientes que llevan a altos niveles de calidad de la evaluacién. Estos son:

Condicién suficiente 1: Alta capacidad de aprendizaje (CA) combinada con alto nivel de
politicas y practicas evaluativas (PP)

Condicion suficiente 2: Alto nivel de institucionalizacion de la evaluacién (INS)
combinado con alto nivel de politicas y practicas evaluativas (PP)

Los caminos que ofrece la tabla de la verdad confirman la condiciébn de politicas y
practicas evaluativas como condicibn necesaria, puesto que esta condicibn se
encuentra presente en las dos soluciones.

Las figuras 5.4 y 5.5 presentan los mismos resultados graficamente. Para que una

condicion sea suficiente, “todos los casos deben estar situados alrededor o sobre la
linea divisoria” (Ragin 2000, pag. 236).
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Gréfico 5.4. La calidad de la evaluacion desde el aprendizaje y las
politicas/practicas evaluativas
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Gréfico 5.5. La calidad de la evaluacion desde la institucionalizacién y las
politicas/précticas evaluativas
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Asi, la primera combinacion de condiciones suficientes responde a altos niveles en la
capacidad de aprendizaje (CA) junto con altos niveles de politicas y practicas
evaluativas (PP). La segunda combinacién de condiciones suficientes responde a altos
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niveles de institucionalizacion (INS) junto con altos niveles de politicas y préacticas
evaluativas (PP). Las dos combinaciones son muy consistentes con valores de 0,935.
Por su parte, los niveles de cobertura son maximos (1,000), lo que confirma su total
relevancia explicativa en los casos donde existe alta calidad.

De estos resultados del andlisis de suficiencia en la calidad de las evaluaciones se
desprenden las siguientes conclusiones:

v

La condicidbn de politicas y practicas evaluativas (PP) se confirma como
condicion necesaria para poder obtener positivos resultados en cuanto a la
calidad de las evaluaciones.

Se confirma que no existen condiciones que, a nivel individual, sean suficientes
por si mismas para lograr objetivos de calidad.

Las politicas y practicas evaluativas (PP) son, por si solas, condicion no
suficiente para el logro de la calidad, si bien actian como pivote para el logro de
buenos resultados cuando van acompafiadas de: 1) una sélida capacidad de
aprendizaje (CA), o 2) unos niveles consolidados de institucionalizacién de la
funcién de evaluacion (INS).

Los resultados engloban a las agencias objeto de estudio en dos grupos, que
principalmente estan divididos segun la estrategia adoptada por las mismas en
cuanto a la priorizacion otorgada a la capacidad de aprendizaje o al nivel de
institucionalizacion de la funcion de evaluacion.

Asi, en un primer grupo se encuentran entidades como UNO Habitat y PNUMA,
agencias que han enfocado sus esfuerzos en fortalecer la cultura de
aprendizaje. a la vez que establecen politicas y préacticas evaluativas alineadas
con los estandares UNEG. En un segundo grupo, estan OIOS y FMAM, que han
optado por priorizar ante todo el fortalecimiento institucional de la funcion de
evaluacion, aunque esto haya supuesto cierto aislamiento y distancia con los
enfoques participativos y, en general, con los elementos inherentes a la cultura
de aprendizaje. Por ultimo, UNO Mujeres esta presente en los 2 grupos, puesto
gue es el unico caso de la muestra que ha obtenido valores consolidados en las
tres condiciones.

Por la importancia que estos resultados tienen para diferenciar diferentes estrategias
orientadas a fortalecer la calidad de las evaluaciones, en el siguiente sub-apartado se
explican mas en detalle las caracteristicas de cada uno de los dos grupos arriba
mencionados:
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Grupo 1: Calidad evaluativa desde el aprendizaje y las politicas evaluativas

UNO Habitat, PNUMA y UNO Mujeres son tres agencias que coinciden en el logro de
altos niveles de calidad en las evaluaciones, y en la importancia otorgada desde sus
organos de gerencia a la participacion y, en general, a la promocion de la cultura del
aprendizaje a través de la evaluacion asi como por el desarrollo de politicas y practicas
evaluativas solidas.

Si desgranamos elementos comunes en dichas agencias (UNO Habitat, PNUMA vy
UNO Mujeres) en cuanto a su capacidad de aprendizaje (CA), las tres organizaciones
cuentan con altos niveles de satisfaccion y conocimiento acerca de los potenciales
usos de la evaluacion en la organizacion. El personal percibe asi que la alta gerencia
considera relevante la practica evaluativa y esto se refleja a través de sus decisiones.
Por citar algunos ejemplos de decisiones gerenciales particularmente apreciadas por el
personal de dichas agencias, cabe destacar la introduccion del Plan Estratégico e
Institucional de Medio Término (MSTIP) en UNO Habitat, adoptado por la resoluciéon
21/2 de Abril de 2007 donde existe un area denominada innovacién que permite
capturar conocimiento y lecciones aprendidas de la evaluacién en el ciclo programaético.
Las entrevistas en el informe de revision por pares reflejan que esta herramienta ha
contribuido a realzar el propésito del aprendizaje con respecto al de la rendicion de
cuentas en relacion con el trabajo en evaluacion (UNEG/UN Habitat 2012, pags. 13y
29).

Por su parte, la gerencia de PNUMA ha incorporado informacién estadistica que refleja
el estado de las recomendaciones de los informes de evaluacion como parte del
analisis de valoracion del rendimiento de las direcciones técnicas (UNEG/UNEP 2012,
pag. 16). En el caso de UNO Mujeres, es visible y apreciado por sus donantes asi
como por el personal, tanto en las oficinas de campo, como en las oficinas regionales y
en la sede central, el apoyo de la gerencia al liderazgo de la funcién de evaluacién de
UNO Mujeres en UNEG y en otras redes de promocion de la practica evaluativa como
EvalPartners (UNEG/UN Women 2014, pag. 3).

Las tres agencias a su vez comparten amplios niveles de consulta y participacion de
actores clave en el proceso de evaluacién, aunque en algunos casos, especialmente en
ONU Habitat y PNUMA, todavia se podria incrementar la implicacion de los paises y las
oficinas de campo especialmente en la planificacion de las evaluaciones y la
diseminacion de hallazgos (UNEG/UN Habitat 2012, pags., 19, 25, UNEG/UNEP 2012,
pag. 25).

En cuanto a actividades referentes a la diseminacién de la informacién evaluativa, cabe
destacar los esfuerzos puestos en marcha por UNO Mujeres. Dado que cerca del 90%
de la evaluacién se realiza de manera descentralizada, esta agencia apuesta por la
diseminacion de las evaluaciones a través de su portal web y de las plataformas de
conocimiento, como los sistemas GATE y GERAAS®. Las sintesis de evaluaciones son

85GATE: Global Accountability and Tracking of Evaluation System. GERAAS: Global Evaluation Reports Assessment
and Analysis System.
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publicadas anualmente y forman parte del Informe Anual de Evaluacion presentado por
la direccion de la Oficina de Evaluacion a la Junta Ejecutiva. A su vez desde 2014 se
publican estudios de meta-evaluaciones. El acceso estadistico al estado de las
recomendaciones es publico y es parte de la estrategia de comunicacion (UNEG/UN
Women 2014, péags. 4, 22-23).

En referencia a las politicas y practicas evaluativas, las tres agencias presentan una
sélida aplicacion de las mismas tanto en la politica de evaluacion, como en el plan de
evaluacion y el sistema de seguimiento a las recomendaciones de los informes. Asi, la
politica de evaluacion de UNO Mujeres fue aprobada por su Junta Ejecutiva en 2012 en
linea con las Normas y Estandares UNEG. En el caso de PNUMA, la politica de
evaluacion fue formalmente aprobada en 2009 por su Direccion Ejecutiva aunque no
fue sometida a aprobacion del Consejo Ejecutivo®. De los tres organismos, la politica
de evaluacién de UNO Habitat es la que ha presentado un desarrollo menos acelerado.
Hasta el 2013, en vez de politica de evaluacion en UNO Habitat existia un manual y
unas guias sobre monitoreo y evaluacion que cumplian las funciones de politica,
aunque carecian de algunos elementos basicos, como una clara y precisa definicion
de roles y responsabilidades para las tareas de planificacion, implementacion y gestion
de las evaluaciones (UNEG Habitat 2012, pags.11 y 16). La politica de evaluacion
finalmente se formula en el 2013 y efectivamente contempla un sélido alineamiento con
los estandares UNEG.

El plan de evaluacién en los tres casos se establece en base a varios criterios entre los
gue se incluye la relevancia estratégica y el valor innovador de las evaluaciones. Su
elaboracion contempla un proceso consultivo que incluye a érganos de gobierno,
personal y donantes. En el caso de UNO Habitat y PNUMA, la aprobacion se produce a
nivel interno (UNEG Habitat 2012, pag. 11; UNEG UNEP 2012, pags. 19y 30) y en el
caso de ONU Mujeres el plan se presenta a la Junta Ejecutiva para su aprobacion
(UNEG/UN Women 2014, pags. 7, 20).

En las tres agencias existe un sistema de seguimiento de las recomendaciones de los
informes de evaluacion. Asi, las diferentes unidades técnicas reportan periodicamente
acerca del estado de las recomendaciones aceptadas a la unidad de evaluacion. En el
caso de PNUMA y UNO Habitat, la unidad de evaluacién prepara un andlisis de los
resultados obtenidos que es sometido a comités internos de gerencia con el fin de que
éstos puedan ser usados en la formulacion del nuevo ciclo (UNEG/Habitat 2012, pags.
14 y 19; UNEG/UNEP 2012, pags. 23 y 33). UNO Mujeres da un paso mas en cuanto a
transparencia se refiere y elabora una base de datos sobre el estado de las
recomendaciones que es publica (GATE) y por tanto accesible no solo por el personal
interno sino también por sus 6rganos de gobierno, donantes y otros usuarios
potenciales®’.

86Segun el panel de revision por pares, el hecho de que el Consejo Ejecutivo no haya aprobado formalmente la
Politica de Evaluacién, puede haber influenciado negativamente a la hora de establecer unos niveles de
comunicacion fluidos entre la Oficina de Evaluacién y los érganos de gobierno (UNEG UNEP 2012, pag. 20).
87http://gate.unwomen.org/
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Si nos centramos en los niveles de calidad de la evaluacion, se puede observar que las
tres agencias coinciden en el establecimiento y aplicacion de controles de calidad
rigurosos en todo el proceso evaluativo, incluyendo la realizacién de informes de
evaluacion disponibles on-line. También los tres organismos despliegan un alto grado
de satisfaccion de su personal y alta gerencia en relacion con la calidad de los informes
de evaluacion y en general con el trabajo desempefiado desde las unidades de
evaluacion (UNEG/UN Habitat 2012, pags. 14, 20 y 23; UNEG/UNEP 2012, pags. 23-
27, UNEG/UN Women 2014, pags. 19-20).

Cabe destacar que dentro del grupo de estas tres agencias, también existen algunas
diferencias especialmente en el grado de institucionalizacion de la funcion de
evaluacion y, sin embargo, estas diferencias no afectan el grado de calidad de la
evaluacion. Asi, si nos centramos en el grado de independencia estructural podemos
observar que, tanto en el caso de PNUMA como en el de UNO Habitat, ambas
presentan unos niveles de independencia estructural algo mas débiles que UNO
Mujeres, ya que sus unidades de evaluaciéon (PNUMA y UNO Habitat) no tienen canal
de comunicacion directo con sus érganos de gobierno (solo a través de la oficina del
Director Ejecutivo®) y, por tanto, las oportunidades de interactuar con los 6rganos de
gobierno son mas limitadas y principalmente de caracter ad hoc (UNEG/Habitat 2012,
Péags. 16 y 20; UNEG/UNEP2012 péag. 20).

Algo similar ocurre en el &mbito de los recursos financieros. El nivel de independencia y
predictibilidad financiera de PNUMA y UNO Habitat es mas débil®® que en el caso de
UNO Muijeres. A diferencia de PNUMA y UNO Habitat, en UNO Mujeres el presupuesto
propuesto por la unidad de evaluacion es aprobado directamente por los 6rganos de
gobierno sin modificaciones y es considerado apropiado y suficiente para hacer frente
al plan de evaluacion (UNEG/UN Women 2014, pags. 12, 18).

Las diferencias en cuanto al grado de institucionalizacién no han afectado los
resultados positivos en la calidad de las evaluaciones de dichos organismos, debido en
gran parte a los esfuerzos destinados de forma combinada al fortalecimiento de la
cultura de aprendizaje y a la aplicacion de procedimientos evaluativos. Se deduce asi
que la cercania y percepcion positiva del personal con respecto a la funcion de
evaluacion influyen positivamente en la aplicacion (no solo el establecimiento) de
procedimientos evaluativos que inciden efectivamente en altos niveles de calidad. Esto
indica que el grado de institucionalizacion puede ser un factor no tan importante para

88En el caso de UNO Habitat la politica de evaluacién del 2013 si contempla un canal de comunicacion directo, pero
no anteriormente (fecha de la realizacion de la revision por pares).

89En UNO Habitat, la asignacion de recursos para evaluacion tiene ciertas limitaciones en cuanto a transparencia e
independencia. Los datos no son facilmente accesibles y dado que monitoreo y evaluacion estan juntos
presupuestariamente, es dificil saber que parte estd asignada a evaluacién. Se considera que la parte de la
evaluacion esta marginada con respecto a la parte de monitoreo, a la que se dedica la mayoria del tiempo y los
recursos. La unidad no tiene control sobre el presupuesto para evaluacion. La implementacion del plan de
evaluacion no estd asegurada financieramente (UNEG/Habitat 2012, pags. v, vi, 19). En PNUMA, el presupuesto
regular solo cubre salarios de personal y gastos administrativos y viajes. Solo representa el 50% del presupuesto
destinado a evaluar proyectos, que esta bajo el control de la gerencia de los programas, y las cifras no son
facilmente accesibles. Esto limita completamente la maniobrabilidad de la unidad de evaluacion (UNEG/UNEP 2012
péags. v, vi, 17 y 18).
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lograr resultados de calidad, si en su lugar existen de manera efectiva las otras dos
condiciones analizadas: capacidad de aprendizaje (CA) y politicas y practicas
evaluativas (PP).

Asi, en una posicion contrapuesta a la arriba descrita nos encontramos a la FAO, la
cual posee una funcion de evaluacion institucionalmente solida tanto a nivel de
estructura como de recursos, pero que, a fecha del informe de la revision por pares
(Junio 2012), aun presentaba ciertas debilidades en cuanto a los niveles de cultura de
aprendizaje y aplicacion de politicas evaluativas. El Plan Inmediato de Accion aprobado
por la Conferencia de la FAO en Junio de 2008 supuso la puesta en marcha de
importantes esfuerzos para el fortalecimiento de la funcion de evaluacion. Sin embargo,
la aplicacion de politicas evaluativas es un proceso gradual y que lleva tiempo. Asi, los
todavia incipientes resultados alcanzados en cuanto a calidad y uso de la evaluacion,
llevaron al panel que efectud la revision por pares de la FAO en 2012 a realizar
recomendaciones dirigidas a fortalecer la correcta aplicacion de procedimientos
evaluativos y promover la evaluacion como instrumento para generacion de
conocimiento (UNEG/FAO 2012, pag. x).

Grupo 2: Calidad en las evaluaciones a partir de la institucionalizacion de la
funcion de evaluacién, y de las politicas y practicas evaluativas (PP)

En este segundo grupo nos encontramos a tres entidades, FMAM, OIOS y ONU
Mujeres que han logrado resultados positivos en cuanto a la calidad de sus
evaluaciones. Dentro de este segundo grupo, hay una diferencia fundamental: sus
niveles en cuanto a la cultura de aprendizaje. En este sentido, OIOS y FMAM
presentan niveles algo menos consolidados que ONU Mujeres y, sin embargo, esto no
ha hecho mermar sus niveles de calidad. A continuaciébn presentamos las
caracteristicas de estas tres agencias.

El grado de institucionalizacion de la funcién de evaluacién se ha medido a través del
grado de independencia estructural y de recursos, tanto financieros como humanos que
despliegan las agencias. Comenzando por los niveles de independencia estructural,
observamos que las tres entidades gozan de una independencia estructural muy
consolidada®.

Estas organizaciones comparten altos grados de independencia en sus respectivas
funciones de evaluacién aunque por diferentes razones. En el caso de la OIOS, la
convivencia de la funcion de evaluacion dentro de la misma unidad con otras funciones
consideradas de ‘control’, como por ejemplo auditoria, investigaciones e inspecciones,
otorga un caracter independiente a la practica evaluativa, ya que en el propésito de
rendicion de cuentas (accountability) adquiere un papel mas relevante que el propdsito
del aprendizaje. En opinién del panel de revision por pares de OIOS *la percepcion de

%En el caso de FMAM, esta independencia estructural todavia no estaba legalmente formalizada en la segunda
revision por pares en Mayo de 2014. Por su parte, los informes realizados por la Seccion de Evaluacion e
Inspecciones de OIOS son reportados al Quinto Comité de la Asamblea General a través del Secretario General.
ONU Mujeres tiene canal de comunicacioén directo con la Junta Ejecutiva.
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la evaluacién en OIOS como un instrumento primordialmente de supervision y rendicion
de cuentas ha dificultado la dimension de la evaluacion que la identifica con una
herramienta de aprendizaje y como un vehiculo de cambio”, (UNEG/OIOS 2009, pag.
11). En el caso del FMAM, nos encontramos que sus hiveles de independencia
incluyen no solo un canal de comunicacién directo con el Consejo (6rgano de
gobierno), sino que también conllevan la eleccion directa del director/a de la unidad de
evaluacion por los miembros del Consejo. Es decir, la independencia es completa.
ONU Mujeres, por su parte, a pesar de que a nivel interno la division de evaluacion
reporte a la Direccion General, el canal de comunicacion con la Junta Ejecutiva es
directo.

La independencia estructural que los tres organismos despliegan, viene acompafiada a
su vez de una elevada independencia financiera al disponer de capacidad plena de
planear y gestionar sus recursos. Los presupuestos para hacer frente al plan de
evaluacion son accesibles y transparentes, y son aprobados por sus respectivos
organos de gobierno (ElI Consejo en el caso del FMAM, la Junta Ejecutiva para ONU
Mujeres y el Quinto Comité de la Asamblea General en el caso de OIOS). Los paneles
de revisidbn por pares coinciden en considerar que la asignacion presupuestaria a
evaluacion es suficiente en ambos casos para cumplir de manera satisfactoria con el
plan de trabajo, aunque también previene que es necesario un ejercicio mas enfocado
en la priorizacién para poder mantener los estandares de calidad existentes®.

Este alto grado de institucionalizacion también se traduce en una gestion efectiva de
los recursos humanos. Asi, el incremento de la carga de trabajo de las unidades de
evaluacion ha ido emparejado con un incremento del presupuesto regular con la
consecuente contratacion de personal adicional. En el caso de OIOS se tiende a
prescindir de la contratacion de personal externo®? y el FMAM limita la presencia de
personal externo a salvaguardar los requerimientos de conocimientos técnicos
especificos que, en momentos determinados, no existan en la unidad de evaluacion.

Sin embargo, los paneles de revision por pares destacan que, en el caso de OIOS y
FMAM, los altos niveles de independencia estructural, financiera y organizativa que
presentan las dos organizaciones pueden haber llevado a sus unidades de evaluacién
a una situacion de aislamiento y distancia con las entidades implementadoras®?
(UNEG/OIOS 2009, pags. 31, 39; UNEG/GEF 2009, pags. 45-46°%). Esto coincide con
la relativa poca importancia otorgada al factor aprendizaje que se observa en las dos

91Asi, a pesar de que el presupuesto sea transparente y haya aumentado progresivamente, se considera que el
mandato de OIOS de cubrir ‘todas las actividades implementadas bajo la autoridad de la Secretaria’ es muy amplio,
y puede ser insuficiente (UNEG/OIOS 2009, pag. 30).

92En ocasiones, esta tendencia puede haber ocasionado ciertas deficiencias técnicas en la composicién de los
equipos de evaluacion (UNEG/OIOS 2009, pag. 44)

9Es importante destacar la particularidad de estas dos entidades con respecto a las otras entidades objeto de
estudio. EI FMAM no es una agencia ejecutora de fondos, es un mecanismo financiero y como tal las
responsabilidades de la Secretaria de FMAM son principalmente de asesoria, supervision y enlace con las agencias
implementadoras de fondos FMAM. Por su parte, OIOS tampoco ejecuta fondos, ni proporciona financiacion, sino
que es un mecanismo de supervision.

%4Aunque se observa cierta mejoria en el segundo proceso de revision por pares, el panel apunta a que la
participacion de las unidades técnicas de la Secretaria del GEF y las agencias implementadoras de FMAM todavia
es limitada (UNEG/GEF 2014, péag. 10).
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organizaciones frente a la rendicion de cuentas (en contraposicion con ONU Mujeres).
A continuacion se presentan algunos detalles:

En ambos casos (FMAM y OIOS), los paneles de revision por pares concluyen en sus
observaciones que en las dos agencias no se observan claros signos de aplicacién de
una estrategia de diseminacion de la informacion evaluativa de manera consistente. El
FMAM tiene un repositorio electronico de las evaluaciones que es accesible
publicamente pero, mas alla de esta herramienta de consulta, hay una muy limitada
evidencia de otras actividades de diseminacion activa. OlOS, por su parte, efectda una
diseminacion esporadica que incluye la publicacion restringida de los informes que se
presentan a los 6rganos de gobierno los cuales representan solo una parte de las
evaluaciones que se realizan.

Los bajos niveles de participacion, implicacién y consulta en las evaluaciones son
sefialados por los paneles de revision por pares como los aspectos mas criticos de la
funcién de evaluacion en ambas organizaciones. A nivel de contrapartes nacionales, se
observa gran nivel de desconocimiento sobre las evaluaciones. A nivel organizacional,
se observa una participacion inconsistente, enfocada principalmente en algunas etapas
(como por ejemplo en los ToRs en el caso de OIOS) y una consideracion generalizada
de que las evaluaciones se llevan a cabo con un enfoque de arriba abajo (top down).
Este hecho también se refleja en sus procedimientos operacionales: por ejemplo, en el
caso de FMAM, el tiempo para proporcionar comentarios a los informes de evaluacion
es considerado insuficiente, lo mismo que para presentar el plan de accion gerencial
(UNEG/GEF 2009 pags. 10, 12, 15, 41, 59, 69).

Este distanciamiento de la funcién de evaluacion se traduce en una percepcion algo
negativa y, en muchos casos, confusa sobre lo que la evaluacién puede aportar a la
organizacion. En el caso de OIOS, el personal entrevistado y los Miembros del Quinto
Comité encuentran dificultades para distinguir evaluacién de otras funciones propias de
la supervision como auditoria o investigaciones (UNEG/OIOS 2009, pag. 42). También
en el caso del FMAM, el panel de revisién por pares no observa un empoderamiento
derivado de los resultados de la evaluacion por parte de la Secretaria. Al contrario,
incluso se sefiala cierto nivel de competitividad entre la Secretaria y la Oficina de
Evaluacion por lograr la atencion y prioridad de los 6rganos de gobierno (UNEG/GEF
2009; pégs. 13, 69, UNEF/GEF 2014, pag.17).

Los resultados obtenidos en el analisis de revision por pares permiten evidenciar que
los altos niveles de institucionalizacion y de esfuerzo por cultivar una cultura de
independencia son mas propios en organizaciones donde el publico receptor (o
usuarios intencionados) de las evaluaciones estd mas claramente vinculado al nivel
politico y, por tanto, a sus 6rganos de gobierno, lo que en consecuencia provoca que
se priorice el propésito de la rendicion de cuentas frente al de aprendizaje
organizacional. Este hecho ha podido tener importantes consecuencias en la
desvinculacién y distancia de las unidades de evaluacién con el personal de la
organizacion y en general, con otros actores (donantes, usuarios finales, contrapartes
nacionales, agencias/entidades implementadoras). Sin embargo, no ha disminuido el
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resultado de calidad de las evaluaciones. De hecho, estos resultados confirman que
también es posible llegar a altos estandares de calidad, en situaciones donde la
participacion y consulta sean limitadas.

Asi, los paneles de revision por pares observan claros signos de calidad en los
informes de evaluacién de las dos agencias, principalmente en el FMAM, donde los
informes incluyen solida informacion técnica, hallazgos basados en evidencias
rigurosas y analisis profundos y detallados. El rigor metodoldgico esta presente en las
evaluaciones analizadas. Las entrevistas realizadas en los procesos de revision por
pares confirman la apreciacion de las personas entrevistadas por la calidad de los
informes de las dos agencias, aunque también se observa que la valoracion mas
positiva proviene de los receptores esperados, en este caso, los 6rganos de gobierno
(UNEG/GEF 2009, pags. 12, 41, 46, 57; UNEG/OIOS 2009, pag. 47).

Por lo tanto se puede afirmar que en situaciones de alta institucionalizacion de la
funcién de evaluacion, incluso en aquellos casos donde ésta haya podido resultar en
cierto aislamiento, la calidad es posible debido a un factor fundamental: la presencia de
una sélida aplicacion de politicas y practicas evaluativas.

Si analizamos los tres casos de FMAM, OIOS y ONU Mujeres vemos que los tres
coinciden en contar con politicas sélidas de evaluacién (en el caso del FMAM aprobada
por el Consejo en 2006 y actualizada en 2010, en el caso de OIOS la PPBME aprobada
en 2008 por la Asamblea General, y en el caso de ONU Mujeres aprobada en 2012 por
la Junta Ejecutiva), asi como con planes de evaluacion elaborados en base a criterios
multidisciplinares preestablecidos, y un sistema de seguimiento de las
recomendaciones, cuyo andlisis es presentado a los 6rganos de gobierno®. Por lo
tanto, podemos intuir que, efectivamente, las politicas y practicas evaluativas son una
condicion necesaria, que hace que el resto de factores (en este caso la
institucionalizacién) sean efectivos.

La importancia de las politicas y préacticas evaluativas en la calidad de la evaluacion
también se ha visto corroborada en otros casos, donde se han llevado a cabo
diferentes procesos de revision por pares, y se ha podido ver una evolucion de las
politicas y practicas evaluativas a través del tiempo. Por ejemplo, UNICEF y PMA son
dos agencias que efectuaron sus procesos de revision por pares en 2006,y han llevado
procesos de revisién de sus funciones de evaluacion posteriormente. En este sentido,
en ambas agencias, la aprobacion de sus Politicas de Evaluacion por sus respectivas
Juntas Ejecutivas en 2008 y la consecuente puesta en marcha de medidas para la
efectiva aplicacion de la misma (criterios claros y transparentes en la seleccion de

9 El sistema ‘Management Action Record (MAR)' es una base de datos creada por el FMAM que incluye la adopcion
de decisiones por parte del Consejo y su relacién con las recomendaciones de las evaluaciones. El primer informe
de revisién por pares sefiala que podria mejorarse la parte cualitativa del sistema de seguimiento para darle una
aplicacion mas cualitativa/sustantiva y menos estadistica. (UNEG/GEF 2009, pags. 12, 58, 66). El segundo informe,
apunta a que su aplicacién esta muy orientada en la rendicién de cuentas, y no tanto al aprendizaje. (UNEG/GEF
2014, pag. 17). Estas conclusiones también coinciden con el panel de revisiéon por pares de OIOS. El sistema de
seguimiento a las recomendaciones de OIOS existe y se aplica (Issue Track’), pero su aplicacion esta principalmente
orientada a la rendicion de cuentas, no al aprendizaje (UNEG/OIOS 2009, pag. 37)
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evaluaciones, canales de reportes directos con la Junta Ejecutiva, sistema de
seguimiento a las recomendaciones) ha supuesto un antes y un después con respecto
a la mejora de la calidad de sus evaluaciones y la puesta en marcha de controles mas

robustos para monitorear la misma (Universalia 2013, pag. iv; UNEG/WFP 2014, pag.
11)%.

9E| Sistema GEROS (Global Evaluation Reports Oversight System), es un sistema que analiza la calidad de los
informes finales de evaluacion, en base a unos estandares de calidad previamente establecidos, y se realiza por una
compafiia externa e independiente. A través de este sistema también se producen meta evaluaciones, que son
diseminadas en la web y discutidas en la Junta Ejecutiva.
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5.2. El uso sostenible de la evaluacion

El uso sostenible de la evaluacion constituye el segundo resultado de la capacidad
evaluativa en nuestro modelo de analisis. Tal y como se ha procedido con el resultado
de calidad, primero se analizara la existencia de condiciones de necesidad (a través de
indices de consistencia y de los diagramas XY), y después se realizara el analisis de
las condiciones de suficiencia, a partir de los resultados procedentes de la tabla de la
verdad. Estos resultados nos permitiran discernir posibles combinaciones causales (0
caminos), considerados como suficientes para poder lograr un uso sostenible de la
evaluacion en las organizaciones.

En relacion al uso sostenible, es importante precisar que el tipo de uso principalmente
considerado en nuestro modelo es el uso de tipo instrumental, aquel que es posible
verificar a través de la generacion de acciones y cambios tangibles. Para su medicion,
se han propuesto tres indicadores fundamentales: 1) Generacibn de cambios, 2)
Implementacion de recomendaciones, y 3) Relevancia de las evaluaciones en los foros
de toma de decisiones. Tal y como se ha procedido para el analisis de la calidad, la
informacion se ha obtenido de los informes de revision por pares efectuados para las
agencias de nuestra muestra.

5.2.1 Analisis de las condiciones necesarias
De la misma manera que con el resultado de la calidad, a continuacion se procede a

analizar la existencia de condiciones necesarias para lograr un uso sostenible de la
evaluacion (Tabla 5.4).

Tabla 5.4. Andlisis de condiciones necesarias para el resultado ‘uso de la evaluacion’.

Condicion Consistencia Cobertura
CA 1,000 1,000
ca 0,722 0,620
INS 0,785 0,731
ins 0,859 0,787
PP 0,857 0,800
pp 0,792 0,724

Nota: La tabla 5.4 describe los indices de cobertura y consistencia de las condiciones objeto de estudio
(CA, INS, y PP), y también de la ausencia de dichas condiciones (ca, ins y pp).

En este caso, observamos que la capacidad de aprendizaje (CA) se constituye en
condicion necesaria para lograr un uso sostenible de la evaluacion. El indice de
consistencia maximo implica que en todos los casos donde la condiciébn ha estado
presente (es decir, todas las agencias con capacidad de aprendizaje), los resultados
son positivos en cuanto al uso de la evaluacion.

La Tabla 5.4 también nos muestra un indice de cobertura total en dicha condicion.
Como se ha mencionado anteriormente, la cobertura refleja el grado en que la
condicion en cuestidn esta presente o cubre los casos donde el resultado objeto de
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estudio se produce. Por tanto, la cobertura mide la relevancia explicativa de la
condicion. Asi, una cobertura de 1 implica que, en todos los casos donde el resultado
se produce, la condicion estid presente. Dicho de otro modo, no existe en nuestra
muestra un solo caso donde se consigan resultados positivos en cuanto al uso de la
evaluacion y que no sea debido a la existencia de capacidad de aprendizaje en la
organizacion.

También se desprende otro dato interesante a priori y que sera analizado mas en
detalle graficamente. En efecto, vemos que la ausencia de institucionalizacion de la
funcién de evaluacion (ins) puede ser incluso mas determinante en el uso de la
evaluacion que su presencia (INS) (con indices de consistencia respectivamente de
0,859y 0,785).

En cuanto a la consistencia de las condiciones, la capacidad de aprendizaje (CA) es
seguida por dos condiciones que, a nivel individual, son practicamente igual de
relevantes, las politicas y practicas evaluativas (PP) y la ausencia de
institucionalizacion (ins). En el apartado dedicado al analisis de suficiencia se
analizaran las combinaciones entre estas tres condiciones.

Tal y como procedimos con el andlisis de la calidad, el analisis de la necesidad de las
condiciones también se ha complementado graficamente. Los gréficos 5.6, 5.7 y 5.8
muestran la relaciéon entre cada una de las condiciones y el resultado ‘uso de la
evaluacion’.

Grafico 5.6. Capacidad de Aprendizaje y Uso de la Evaluacién
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El gréfico 5.6 nos permite ver la estrecha relacion existente entre la capacidad de
aprendizaje y el logro de resultados en utilizacion, puesto que todas las agencias
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obtienen resultados que se encuentran sobre la linea divisoria y, por tanto, tienen el
mismo nivel de pertenencia tanto de la condicién al subconjunto, como al resultado.

En total, existen cuatro agencias que presentan altos niveles en cuanto a su capacidad
de aprendizaje y, al mismo tiempo, presentan altos niveles de uso de la evaluacion:
UNO Habitat, PNUD, PNUMA y UNO Mujeres. A pesar de ciertas diferencias en cuanto
a sus estrategias de diseminacién y sus procesos de consulta, asi como en relacion
con la motivacion y predisposicion del personal en cuanto a practica evaluativa, las
cuatro agencias coinciden en haber obtenido resultados positivos en cuanto al uso de
la evaluacion (UNEG/Habitat 2012, pags. v, vi, 31; UNEG/UNDP 2006, péags., 11, 19,
45; UNEG/UNEP 2012, pégs. 16, 30-31, UNEG/UN Women, pags.12, 22, 23).

Por su parte, un total de seis agencias obtienen bajos niveles, tanto en capacidad de
aprendizaje como en la utilizacion de la evaluacién. Se trata de UNICEF, FAO, ONUDI,
FMAM, PMA y OIOS. Principalmente coinciden en una participacion inconsistente del
personal involucrado y las contrapartes nacionales en los procesos de evaluacion,
limitaciones en la aplicacion de una estrategia de diseminacion adecuada y una cultura
evaluativa todavia en proceso de consolidacion en estas organizaciones.

Grafico 5.7. Politicas/Practicas evaluativas y Uso de la Evaluacién
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El andlisis del Gréfico 5.7 corrobora los datos de consistencia de las condiciones de
necesidad para el resultado relativo al uso de la evaluacion. Asi, analizando en
concreto la condicién de politicas y practicas evaluativas (PP), vemos que un total de
cinco agencias se posicionan sobre la linea divisoria, presentando los mismos
resultados con respecto a la condicion que al resultado. Tres de ellas consiguen
resultados positivos en ambos (0,66 para UNO Habitat, PNUMA y UNO Mujeres), y dos
(FAO, y PMA), presentan bajos resultados tanto en la condicién como en el resultado.
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Por su parte, el PNUD es una agencia que, a pesar de que, cuando se realiz6 el
proceso de revision por pares, sus politicas y practicas evaluativas no estaban aun
plenamente establecidas, sin embargo los resultados en cuanto al uso son positivos, lo
gue descarta a las politicas y practicas evaluativas como condicién necesaria. Como
contraparte, nos encontramos con agencias como OIOS, FMAM y ONUDI donde, a
pesar de contar con sélidas politicas y practicas evaluativas, no se perciben resultados
tan positivos con respecto al uso de la evaluacion, lo que descarta la condicibn como
suficiente.

Grafico 5.8. Institucionalizacion y Uso de la Evaluacion
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Finalmente, el andlisis grafico de la condicion de Institucionalizacién de la funcion de
evaluacion, también permite comprobar que no se trata de una condicién necesaria o
suficiente por si misma para el logro de resultados en cuanto a utilizacion. Cuatro de
las 10 agencias (ONU Mujeres con resultados positivos en ambos y UNICEF, ONUDI y
PMA con resultados negativos) se encuentran sobre la linea divisoria. Sin embargo,
tres agencias consiguen resultados positivos en cuanto al uso a pesar de contar con
estructuras de evaluacion poco consolidadas en sus organizaciones (ONU Habitat,
PNUD, PNUMA), por lo que no se trata de una condicién necesaria. Por su parte, la
existencia de tres agencias (OlIOS, FAO y FMAM) con altos niveles de
institucionalizacion en la organizacién, pero que no obtienen resultados tan positivos en
cuanto al uso, inducen a considerar que la institucionalizacion en si no es suficiente
para lograr un uso sostenible de la evaluacion.
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5.2.2 Anélisis de las condiciones suficientes

El andlisis de las condiciones suficientes para que se produzca el resultado ‘uso
sostenible de la evaluacién’, se realiza igualmente mediante el algoritmo de la tabla de
la verdad de Quine McClusky (Schneider y Wagemann 2007). A través de la tabla de la
verdad, vemos que una combinacion es suficiente para que se produzca el resultado
cuando la pertenencia de cada miembro de la muestra (organismo) al conjunto
conformado por la combinacién de condiciones es igual 0 menor que su pertenencia al
conjunto representado por el resultado. A continuacion, la Tabla 5.5 presenta la tabla

de la verdad para el resultado ‘uso sostenible de la evaluacién’.

Tabla 5.5. Tabla de la verdad sobre el resultado ‘Uso de |la Evaluacion’.

CA INS
1 0
1 1
1 0
0 1
0 0
0 1
0 0

jv)

PNUD

FAO
UNIDO

ORRFRPRORRFROT

UNICEF,

Agencias

UNO Mujeres
UNO Habitat, PNUMA

OI0S, FMAM

PMA

U
1
1
1
0
0
0
0

Consistencia
1,000
1,000
1,000
0,904
0,887
0,818
0,809

Nota: El umbral de consistencia para las condiciones suficientes se ha establecido en 0.95

Asimismo, la Tabla 5.6

suficientes del resultado ‘uso sostenible de la evaluacion’.

Tabla 5.6. Andlisis de condiciones suficientes en ‘Uso de la Evaluacion’.

Solucién Compleja Parsimoniosa
Condiciones CA*PP CA%ins CA
suficientes
UNO Habitat | UNO Habitat UNP%SI‘;"ATat
Agencias PNUMA PNUMA UNO Mujeres
UNO Mujeres PNUD PNUD
Consistencia 1,000 1,000 1,000
Cobertura total 0,857 0,859 1,000
Cobertura 0,140 0,142 1,000
exclusiva
Con3|sten§:[a de 1,000 1,000
la solucién
Cobertura de la 1,000 1,000

solucién

muestra los resultados del analisis de las condiciones
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La tabla de la verdad nos ofrece dos soluciones (la compleja y la parsimoniosa) y
ambas obtienen niveles maximos de consistencia y cobertura (1,000 respectivamente).
Esto implica que los caminos ofrecidos para conseguir un uso sostenible de la
evaluacion no presentan excepciones (casos donde ante la combinaciéon de
condiciones no se produzca el resultado), y su cardcter explicativo es total, ya que
siempre que se produce el resultado se produce la solucion propuesta.

Para la solucion compleja, es decir, en el supuesto en el que el contra factico de
nuestro estudio (presencia de capacidad de aprendizaje, presencia de
institucionalizacion, y ausencia de politicas/practicas evaluativas) no produjera
resultados en cuanto al uso de la evaluacion, la tabla de la verdad identifica dos
‘caminos’, o condiciones suficientes que llevan a altos niveles de uso de la evaluacion.

Los dos caminos considerados como suficientes en la solucién compleja son:

Condicion suficiente 1: Alta capacidad de aprendizaje (CA) combinada con alto nivel de
politicas y practicas evaluativas (PP)

Condicion suficiente 2: Alta Capacidad de aprendizaje (CA) combinada con bajo nivel
de institucionalizacion (ins)

Estos resultados que ofrece la tabla de la verdad confirman la condicién de capacidad
de aprendizaje como condicion necesaria, puesto que se encuentra presente en las dos
soluciones.

Por su parte, en la solucion parsimoniosa, que implica que en el contra factico se
produzca un resultado positivo con respecto al uso de la evaluacién, la tabla de la
verdad identifica la capacidad de aprendizaje, como una condicibn necesaria y
suficiente para el logro de resultados positivos de uso.

En base a estos resultados, la consideracion del caracter del contra factico es
importante a la hora de llegar a conclusiones. La solucion parsimoniosa considera
irrelevante la presencia o ausencia de las otras dos condiciones (institucionalizacién y
politicas/practicas evaluativas) para el logro de resultados. Sin embargo, la solucion
compleja propone una combinacion de condiciones donde la capacidad de aprendizaje
es fundamental, pero no suficiente para el logro de resultados positivos en uso y se
debe complementar con politicas y practicas evaluativas, o bien con bajos niveles de
institucionalizacion de la funcién de evaluacién. De cara a enriguecer las conclusiones
del analisis, a continuacion se procede a analizar los dos caminos ofrecidos por la
solucion compleja.

Para ello, primeramente, procedemos a presentar los resultados graficamente (Gréaficos

5.9 y 5.10). Recordamos que, para que una condicion sea suficiente, todos los casos
deben estar situados alrededor o sobre la linea divisoria (Ragin 2000, pag. 236).
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Gréfico 5.9. El uso de la evaluacion desde la capacidad de aprendizaje y las
politicas/practicas evaluativas
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Gréfico 5.10. El uso de la evaluacién desde la capacidad de aprendizaje y en
ausencia de institucionalizacion
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Del analisis de suficiencia en el uso de las evaluaciones, se desprenden por tanto las

siguientes conclusiones:
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La capacidad de aprendizaje se confirma como condicion necesaria, y en funcion de la
consideracion que se haga del contra factico, podria resultar suficiente. Por tanto, la
capacidad de aprendizaje forma parte de todas las posibles soluciones que acercan a
las organizaciones al uso sostenible de las evaluaciones.

Las dos soluciones propuestas en la solucion compleja presentan altos niveles de
duplicidad. Es decir, un total de 4 agencias coinciden en obtener resultados
satisfactorios en cuanto al uso de la evaluacion (UNO Habitat, PNUMA, UNO Mujeres y
PNUD). Sin embargo, UNO Habitat y PNUMA forman parte de las dos soluciones
propuestas, puesto que ambas coinciden en su combinacidbn de condiciones
(CA*PP*ins), mientras que UNO Mujeres y PNUD estan presentes en solo una de las
dos soluciones, ya que tienen una combinacion Unica diferenciada (UNO Mujeres
presenta la combinacion CA*PP*INS, y PNUD presenta la combinacién CA*ins*pp).

A continuacion se explican mas en detalle las caracteristicas de cada uno de los dos
caminos ofrecidos para llegar al logro de resultados positivos en utilizaciéon desde la
solucion compleja:

Grupo 1: El camino hacia la utilizacién desde el aprendizaje (CA) y las politicas y
practicas evaluativas (PP)

En este grupo se encuentran tres agencias ya analizadas en detalle en el apartado
anterior (UNO Habitat, PNUMA y UNO Mujeres), puesto que este camino (que combina
aprendizaje con politicas y practicas evaluativas), también coincide con una de las dos
soluciones propuestas para el logro de la calidad.

Las tres agencias coinciden por haber realizado una clara apuesta por los procesos
participativos y el aprendizaje como proposito evaluativo (UNEG/UN Habitat 2012,
pags. 13, 25 y 29; UNEG/UNEP 2012, pag.19, 23, 25 y 30; UNEG/UN Women 2014,
pags. 3, 12). Por ello, aunque todavia se puede incrementar la participacion e
implicacion de los paises (contrapartes nacionales) y de las oficinas a nivel de pais,
tanto en la planificacion como en la discusion de los hallazgos, los esfuerzos
destinados por estas agencias a promocionar la evaluacion como herramienta de
aprendizaje son apreciados por su propio personal. Asimismo, estos esfuerzos han sido
combinados con el establecimiento de un marco normativo que responde a los
estdndares UNEG en cuanto al desarrollo de su politica de evaluacion, plan de
evaluacion y sistema de seguimiento de las recomendaciones (UNEG/UN Habitat 2012,
pags., 11, 14, 16 y 19; UNEG/UNEP 2012, péags., 16, 19, 30-33; UNEG/UN Women
2014, pags. 7, 17, 23).

En cuanto al uso de la evaluacion se puede observar lo siguiente:

v' Especialmente en el caso de UNO Habitat y PNUMA, y en menor medida en
UNO Mujeres (puesto que el establecimiento de la funcion de evaluacién es mas
reciente), existe una clara percepcion de que las evaluaciones tienen influencia
en la toma de decisiones y que los hallazgos y las recomendaciones, a menudo,
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son consideradas en la planificacion del nuevo ciclo programéatico. Sin embargo,
las evaluaciones de caracter estratégico reciben menos atencion lo que provoca
gue los cambios generados a partir de la practica evaluativa sean de tipo
operativo, en vez de ubicarse a niveles de politicas o estrategias. En general, se
considera que la evaluacion ha sido influyente en la promocion de cambios a
nivel organizativo y en la validacibn o ajustes de orientaciones operativas
(programas y proyectos) (UNEG/Habitat 2012, pags. v, vi; UNEG/UNEP 2012,
pag. 30)

v’ Las tres agencias coinciden en el alto porcentaje de recomendaciones
implementadas, en los casos donde existe informacion al respecto,j el
porcentaje se acerca al 70%. En el caso de UNO Mujeres, esta informacion es
publicamente accesible a través del sistema GATE. En el caso de PNUMA, la
gerencia de la organizacion incluye como medida de valoracion del rendimiento
de los/as directores/as de los programas las estadisticas relativas al estado de
las recomendaciones.

v' Se observa que las evaluaciones estan presentes en los procesos de toma de
decisiones especialmente en el caso de PNUD y UNO Habitat®’. La presentacion
y el andlisis de las evaluaciones tiene lugar a nivel de los 6rganos de gobierno
(El Comité de Representantes Permanentes en el caso de UNO Habitat y la
Junta Ejecutiva en el caso de PNUD) e internamente. El papel relevante de la
evaluacion en dichos foros es compartido por los érganos de gobierno y la alta
gerencia.

v Es significativo el nivel de consistencia que existe entre las 2 condiciones vy el
resultado (maximo). Asi, en todos los casos donde existe CA y PP, existen
resultados positivos relativos al uso de la evaluacién. Estos datos reafirman las
teorias existentes que relacionan el aprendizaje y el marco normativo con la
utilidad.

A partir de los resultados expuestos emerge el siguiente interrogante: ¢,qué grado de
relevancia ocupa la institucionalizacion de la evaluacion en esta solucién? En el caso
de UNO Habitat y PNUMA, los niveles de institucionalizacién son débiles, al contrario
de la situacién en UNO Mujeres. Las dos principales carencias de las dos primeras
(UNO Habitat y PNUMA) con respecto a UNO Mujeres en el ambito institucional son: i)
ausencia de canal directo de comunicacion entre la unidad de evaluacién y los 6rganos
de gobierno y ii) el presupuesto se considera insuficiente para hacer frente al plan de
evaluacion y la unidad de evaluacién no tiene pleno control sobre el mismo para la
toma de decisiones. Estos datos permiten indicar que, a priori, la institucionalizacion, o

97En el caso de PNUMA, se percibe que todavia se puede mejorar los niveles de comunicacién entre la Oficina de
Evaluacion y los 6rganos de gobierno. De hecho, la informacion sobre evaluacion es reportada al Director Ejecutivo
a través del informe de sintesis bianual (UNEG/UNEP 2012, p4g. 20).
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Su ausencia, puede no ser un factor tan determinante del uso si la capacidad de
aprendizaje y el marco normativo presentan niveles solidos.

Grupo 2: El camino hacia la utilizacion desde el aprendizaje y en ausencia de
institucionalizacion.

Se incluyen en este grupo dos de las tres agencias mencionadas en el grupo anterior
(UNO Habitat y PNUMA) ademas del PNUD. Las tres coinciden en lograr resultados
positivos en cuanto a la utilidad de sus evaluaciones.

PNUD coincide con UNO Habitat y PNUMA en apostar por la promocion de la
evaluacion como herramienta para el aprendizaje y la diseminacion. Esta estrategia
incluye el acceso publico a las evaluaciones centralizadas y descentralizadas, y la
diseminaciéon a través de redes®. También se realizan sintesis de informes de
evaluacion, bien como herramienta promocional y de comunicacion (llamados
‘diggest’), o como las sintesis que se incluyen en los informes anuales a la Junta
Ejecutiva® .

Estos esfuerzos de comunicacion fueron valorados positivamente por el panel de
revision por pares de PNUD, especialmente sus efectos positivos en la creacion de un
ambiente de sintonia entre la alta gerencia, el personal y los 6érganos de gobierno en
relacion a los propositos de la evaluacién. En general, la revision por pares destaca una
significativa apreciacién entre los miembros de la Junta Ejecutiva de la informacion
proveniente de la Oficina de Evaluacion'®. La creciente expectacion de la Junta
Ejecutiva por las evaluaciones corporativas (es decir, las que son efectuadas a nivel
central y no estan descentralizadas a las oficinas de campo) ha sido algo ya sefalado
en la revision por pares efectuada en 2006, y reiterado en la efectuada en 2013
(UNEG/UNDP 2006, pag. 45, UNEG/UNDP 2013, pag.9).

Entre el personal de PNUD, existe asi la percepcion que el propésito del aprendizaje
organizacional prima sobre el de la rendicion de cuentas (UNEG/UNDP 2006, pag. 32).
Igualmente, existe una valoracion positiva sobre el valor afiadido que la evaluacion
puede proporcionar a la formulaciéon de nuevos programas y al aprendizaje dentro del
propio organismo.

PNUD también presenta similares limitaciones a las encontradas en UNO Habitat y
PNUMA con respecto al nivel de institucionalizacion de la funcion de evaluaciéon que se

98 Redes como ‘UNDP Network’ y ‘ Organization Evaluation Forum’

99Estos esfuerzos de diseminacién también han sido analizados en detalle en los ejercicios de revision por pares y
andlisis de la funcion de evaluacion del PNUD de 2013 y 2014 (UNEG/UNDP 2013, Baasterl 2014). Como
conclusion, teniendo en cuenta los avances de la Oficina de Evaluacion en comunicacion, se sefiala, que PNUD
debe reorientar su politica de conocimiento hacia un enfoque mas bidireccional para lograr un mayor impacto: “Mas
alla de la gestion del conocimiento ‘knowledge management’, la funcién de evaluacion debe dirigirse hacia una
mayor interaccion ‘knowledge sharing’, desde un enfoque bidireccional e ilimitado del proceso de comunicacion”
(UNEG/UNDP 2013, péag. 17).

100] os informes de evaluacién son accesibles a través de la red. Sin embargo, las evaluaciones presentadas a la
Junta Ejecutiva son las corporativas, no las que se realizan de manera descentralizada.
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reflejan en una ausencia de canal directo de comunicacion entre la unidad de
evaluacion y la Junta Ejecutiva, asi como en recursos insuficientes para la funcion
evaluativa. En particular, con respecto al canal de reporte, se puede afirmar , a pesar
de contar con independencia funcional, no hay canal de comunicacién directa con la
Junta Ejecutiva puesto que la Oficina de Evaluacion reporta a la Junta Ejecutiva a
través del Administrador/al®l, persona que presenta dos tipos de informes a la Junta
Ejecutiva sobre evaluacion: el informe anual sobre evaluacion y el informe bianual
sobre la efectividad de la evaluacién. En estos informes se incluyen sintesis sobre
evaluaciones realizadas, datos sobre seguimiento de las evaluaciones y sus
recomendaciones, asi como informacion sobre el plan de evaluacion y los resultados
de las evaluaciones corporativas.

En cuanto a la insuficiencia de recursos, la revisiébn por pares de 2006 de PNUD
concluye que la asignacion de recursos proviene de fuentes diferentes y no existe un
consolidado de las mismas. La Junta Ejecutiva no conoce la magnitud del plan de
evaluacion (puesto que solo se incluyen en el mismo las evaluaciones corporativas).
Esto implica que las oficinas de campo y las oficinas regionales son las encargadas de
asignar presupuesto a las evaluaciones descentralizadas. En consecuencia, las
evaluaciones descentralizadas (evaluaciones de pais y de proyecto), al no formar parte
del presupuesto regular, no tienen un presupuesto garantizado. La Politica de
Evaluacion aprobada en el 2006 estableci6 la obligatoriedad de incluir una linea
presupuestaria para evaluacion en el presupuesto de todos los proyectos. Aun asi, esta
medida no ha resuelto las limitaciones presupuestarias todavia existentes y, por tanto,
se identifica un nivel insuficiente de recursos y capacidades en la evaluacion
descentralizada del PNUD (Baasterl 2014, UNEG/UNDP 2013).

A pesar de las limitaciones anteriores, ya en la revision por pares efectuada en el
2005, el panel de revisién por pares de PNUD si que advierte de la presencia de
indicadores precisos de intencionalidad en cuanto al uso de la evaluacion
(UNEG/UNDP 2006, pag. 45). El interés de la Junta Ejecutiva por la evaluacion esta
favoreciendo positivamente su relevancia en la toma de decisiones. Las evaluaciones,
en particular las corporativas, son discutidas en foros de gerencia y tienen relevancia
en la toma de decisiones. En concreto, las deliberaciones de la Junta Ejecutiva con
respecto a las evaluaciones efectuadas sobre el Segundo Marco Global de
Cooperacion y el Marco de Cooperacion Regional de los Estados Arabes, estuvieron
directamente ligadas a las decisiones de los sucesivos marcos de programa
(UNEG/UNDP 2006). Esto se corrobora con los hallazgos del andlisis de la funcion de
evaluacion efectuado en 2014, donde se documenta la forma en que las evaluaciones
corporativas han influenciado cambios y decisiones en el Plan Estratégico de 2014-
2017 (Baasterl 2014, pag. 21).

101 3 ambigtiedad en las responsabilidades del Director/a de la Oficina de Evaluacion y su falta de reporte de
comunicacion directo con la Junta Ejecutiva ha sido mencionada en los informes de revision por pares como una
limitacion que puede afectar la independencia operacional de la Oficina de Evaluacién (UNEG/UNDP 2006 pag. 9,
12; Baastel 2014, pag., ix, 71).
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Por lo tanto, los resultados de este segundo grupo evidencian que la capacidad de
aprendizaje combinada con bajos niveles de institucionalizacion también puede derivar
en evaluaciones que tengan capacidad de influencia y capacidad de generar cambios
desde diferentes angulos:

v" Un nivel de independencia y distanciamiento no tan marcado entre unidades
técnicas y unidad de evaluacion puede ayudar a crear una percepcion de mayor
cercania de la unidad de evaluacion con el personal de la organizacion, lo que
se traduce en un mayor énfasis en el aprendizaje como proposito de la
evaluacion sobre la rendicion de cuentas y una mayor apreciacion del potencial
uso de la informacion evaluativa (caso de UNO Habitat y PNUMA).

v La existencia de 6rganos de gobierno altamente comprometidos y concienciados
con la importancia de la practica evaluativa como herramienta para el
aprendizaje puede materializarse en un gran empuje para conseguir un
alineamiento entre el plan estratégico de la organizacion y los resultados de las
evaluaciones y, por tanto, la generacién de cambios a través de la evaluacion
(PNUD).

Tal y como se ha discutido anteriormente, ante un escenario donde se produce la
combinacion de alta capacidad de aprendizaje organizacional y baja institucionalizacién
de la funcion de evaluacion, cabe preguntarse: ¢La existencia de politicas y practicas
evaluativas es relevante? Los datos existentes nos hacen prever que, efectivamente,
las politicas y practicas evaluativas juegan un papel importante.

Asi, si analizamos los resultados, observamos que PNUMA y UNO Habitat presentan
una mayor solidez en las practicas evaluativas que PNUD. Esto es fundamentalmente
debido a dos causas. En primer lugar, PNUD realiza la primera revision por pares en
2005, el mismo afio del establecimiento de las normas y estandares UNEG. Por lo
tanto, es natural que en aquel momento PNUD no hubiera desarrollado un marco
normativo en materia evaluativa comparable al de aquellas agencias que se sometieron
al proceso de revision por pares algunos afios mas tarde. En segundo lugar, en general
los programas con funciones de evaluacion mayoritariamente descentralizada (PNUD o
UNICEF) presentan mayores desafios en la correcta aplicacion de sus politicas
evaluativas. Estos desafios aparecen, en particular, vinculados con el proceso de
elaboracién del plan de evaluacion y el desarrollo del sistema de seguimiento a las
recomendaciones. En ambos procesos se requiere de un flujo de comunicacién y
coordinacion entre las oficinas de campo/regionales y las oficinas centrales que dificulta
la practica evaluativa y que, en los casos de organizaciones con una funcion de
evaluacion centralizada, no se precisa.

De hecho, en el caso del PNUD podemos observar que son las evaluaciones
corporativas en donde precisamente se produce una mayor aplicacion efectiva con
respecto a su planificacion y seguimiento y, en consecuencia, las que han logrado un
mayor impacto en cambios organizacionales y gozan de mayor credibilidad y
apreciacion. En las evaluaciones descentralizadas, la aplicacién de las politicas de
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planificacion y seguimiento de las evaluaciones no ha sido tan efectiva hasta el
momento (UNEG/UNDP 2013, pag. 7; Baasterl 2014, pag. 66).

De igual forma, la mejora en cuanto a relevancia y utilidad de las evaluaciones en PMA
a raiz de la puesta en marcha de politicas y practicas evaluativas soélidas (sistema de
seguimiento a recomendaciones, sistema de control de calidad) como consecuencia de
la aprobacion de la Politica de Evaluacion en el 2008, sugieren un claro alineamiento
entre ambos elementos (aplicacion de politicas y practicas evaluativas y uso de la
evaluacion) (UNEG/WFP 2014, pag. 48).
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6. Conclusiones finales

En este Ultimo capitulo se presentan las conclusiones finales de la tesis. Para ello, tras
presentar un breve resumen de lo descrito en las fases anteriores, se procede a
describir las principales conclusiones del estudio empirico realizado a través del
método QCA. Seguidamente, se revisan las hipétesis planteadas para proceder a la
verificacion y/o el rechazo de las mismas. Por ultimo, la tesis finaliza con una
identificacion de los aspectos a tener en cuenta en futuros andlisis de la capacidad
evaluativa y, asimismo, se sefialan algunos de los limitantes existentes en la actualidad
para mejorar la capacidad evaluativa.

La presente tesis se ha centrado en el concepto de capacidad evaluativa. Hemos visto,
a través de la revision del marco tedrico, el interés que este concepto ha generado y
genera en la comunidad evaluadora, comunidad que, a lo largo de los afos, ha
realizado importantes aportes a la clarificacion de este concepto y a la elaboracion de
modelos para determinar sus causas principales. Una gran parte del interés que ha
suscitado la capacidad evaluativa esta relacionada con la necesidad de comprobar
hasta qué punto la practica evaluativa afiade valor a la organizacion y a sus resultados
y, por tanto, amerita recursos para su fortalecimiento.

A pesar de los multiples esfuerzos de investigacion en torno a la capacidad evaluativa,
la gran mayoria de autores y autoras inciden en la necesidad de seguir profundizando
en esta area de estudio y, en particular, en la verificacion empirica de los modelos
conceptuales existentes (Suarez-Balcazar et al 2010). Esto es debido a que, hasta la
fecha, la evidencia empirica existente es muy limitada y, en consecuencia, surgen
cuestiones de gran interés sobre si las practicas efectuadas para el desarrollo de la
capacidad evaluativa en las organizaciones han incidido y contribuido realmente a
mejorar el uso de la evaluacion, a incrementar su calidad y, en definitiva, a introducir la
practica evaluativa como algo habitual dentro la actividad organizacional. Por lo tanto,
esta tesis se ha llevado a cabo con el objetivo de aportar evidencia empirica al marco
tedrico existente, contribuyendo a su vez al desarrollo de nuevo conocimiento en la
materia.

La tesis se centra en el marco del Sistema de NU, el cual ha mostrado a lo largo de los
afios un gran interés en la capacidad evaluativa como herramienta efectiva para el
logro de resultados de desarrollo. Dicho interés ha sido expresado en la Declaracion de
Paris, el Programa de Accién de Accra y la Alianza de Busan para la Cooperacion
Eficaz al Desarrollo y ha culminado en la Resolucion A/RES/69/237 del Segundo
Comité de la Asamblea General de NU de Diciembre de 2014, a través de la cual, el
aflo 2015 ha sido declarado Ao Internacional de la Evaluacion. Esta resolucion
resume los importantes esfuerzos puestos en marcha por el Sistema de NU para
fortalecer la practica evaluativa dentro de sus organismos, asi como para promover el
desarrollo de la capacidad evaluativa entre sus estados miembros como herramienta
clave de la planificacion estratégica y de la medicion de resultados.
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Sin embargo, tal y como concluyen recientes informes en la materia'®? provenientes de
la Oficina de Servicios de Supervision Interna, OIOS y de la Unidad de Inspeccion
Conjunta, JIU (organismos del Sistema de NU que poseen el mandato de analizar,
reportar y proponer medidas para la optimizacion de los recursos asi como velar por el
buen funcionamiento del Sistema), a pesar de los esfuerzos realizados en el marco del
Sistema de NU, las evaluaciones no son utilizadas de manera plenamente efectiva en
la toma de decisiones y su relevancia en el aprendizaje organizacional es aun limitada.

Por tanto, esta tesis trata de ahondar en las causas que explican la limitada utilizacion
de la practica evaluativa arriba mencionada. De esta manera, partiendo de la base de
que existe un marco teorico que describe cuédles son los factores claves para el
desarrollo de la capacidad evaluativa, la hipotesis de partida de esta tesis pone de
manifiesto que es preciso diferenciar y priorizar unos factores explicativos frente a
otros. Para ello, el estudio empirico aporta informacién y analisis sobre los factores mas
relevantes a la hora de apostar por el desarrollo de la capacidad evaluativa en aras a
favorecer la calidad y el uso de las evaluaciones, tomando como referencia la funcién
de evaluacion en el marco del Sistema de NU.

Una de las principales limitaciones existentes en cualquier investigacion empirica sobre
el uso de la evaluacion consiste en la dificultad de conseguir informacion verificable que
permita analizar de manera concluyente si realmente se ha producido una utilizacion de
la evaluacion. En esta investigacion, los informes de revision por pares elaborados por
paneles de evaluadores/as independientes y publicados por la UNEG para el analisis
de las funciones de evaluacién de los organismos, que voluntariamente acceden a
someterse a dicho escrutinio, han sido la fuente de informacion principal. En concreto,
se ha procedido al analisis de diez agencias del Sistema de NU, las cuales forman un
grupo representativo de como se realiza la evaluacion dependiendo de su ubicacion
dentro del organigrama del Sistema de NU.

El método utilizado es el Analisis Comparativo Cualitativo (QCA), el cual esta orientado
a aquellos casos que permiten realizar un andlisis formal y sistematico de causalidad.
Este método, desarrollado por Charles Ragin, fue concebido para facilitar el analisis
empirico de muestras con un numero de casos reducido. Surge principalmente con el
objetivo de subsanar las importantes limitaciones del analisis cualitativo tradicional en
esta materia, como la escasa posibilidad de generalizacion, la tendencia a enfocarse en
exceso en una descripcion particularista del caso de estudio concreto y la falta de
transparencia y sistematicidad en el manejo de la informacion empirica (Ariza y Gandini
2012). A través del método QCA, es posible establecer los factores (0 combinacién de
condiciones) suficientes para el logro de los resultados objeto de estudio.

Mas especificamente, en esta tesis se han identificado tres condiciones que emanan
del marco tedrico como factores explicativos de la capacidad evaluativa: la
institucionalizacion de la funcion de evaluacion, la presencia de politicas y practicas
evaluativas, y la capacidad de aprendizaje de la entidad. Asimismo, se han estudiado
en cada una de las diez agencias que componen la muestra, el efecto de estas

102 JIU/REP/2014/6 y AI70/72
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condiciones (de forma individual y combinada) sobre la consecuciéon de los dos
resultados esperados, resultados que también se derivan de la definicion tedrica
comunmente aceptada de capacidad evaluativa y que son: la calidad de las
evaluaciones y el uso de la evaluacion. El método QCA ha permitido en este caso
identificar la combinacion (o combinaciones) de condiciones mas proclives a favorecer
la calidad y el uso de las evaluaciones a partir de los factores mencionados,
identificados en el marco teérico.

Conclusiones principales

A continuacion se presentan las principales conclusiones derivadas de la aplicacién del
méetodo QCA para la identificacion de relaciones de causalidad entre los factores
determinantes de la capacidad evaluativa y sus resultados esperados.

1. Los factores identificados en el marco tedrico son explicativos de la capacidad
evaluativa.

Tal y como resumen Cousins et al (2014), los factores inherentes al desarrollo
de capacidad evaluativa pueden englobarse dentro de dos categorias: la
capacidad de hacer evaluaciones de calidad y la capacidad de hacer uso de las
evaluaciones. El marco teérico descrito en esta tesis desgrana en profundidad
los factores causales o condiciones dentro de cada una de estas dos categorias.
Dichos factores han sido agrupados en el modelo propuesto en esta tesis en
torno a tres condiciones: 1) Capacidad de aprendizaje, 2) Institucionalizacion de
la funcion de evaluacion y 3) Politicas y practicas evaluativas.

El andlisis realizado a través del método QCA confirma que las tres condiciones
propuestas y que emanan del marco tedrico son altamente explicativas de los
resultados de capacidad evaluativa. Los altos indices de consistencia y
cobertura resultantes en cada una de las condiciones, demuestran que los tres
factores (capacidad de aprendizaje, institucionalizacion de la funcién de
evaluacion y politicas y practicas evaluativas) son solidos y determinantes para
gue se produzcan resultados. Lo anterior induce a pensar que definitivamente, el
marco tedrico recoge de manera efectiva los factores explicativos de la
capacidad evaluativa.

2. Un marco normativo adecuado es fundamental para lograr resultados positivos
en cuanto a la calidad de las evaluaciones se refiere; y en contraste, la
capacidad de aprendizaje se convierte en un factor determinante para lograr el
uso efectivo de la evaluaciones.

La definicion propuesta por Stockdill et al 2002 y que sirve como base de
referencia fundamental en el marco tedrico existente sobre capacidad evaluativa,
propone que la capacidad evaluativa persigue dos propoésitos fundamentales:
calidad de las evaluaciones y un uso rutinario de las mismas dentro de las
organizaciones. Los resultados del analisis realizado a través de esta tesis
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revelan que, a pesar de que ambos propdsitos estan altamente relacionados, el
logro de la calidad y el logro de la utilizacidon no tienen por qué ser obtenidos
necesariamente a través de los mismos factores.

En este sentido, hay ciertos factores que favorecen de manera mas efectiva
resultados en calidad de la evaluacion y otros factores que facilitan la utilizacion
de la evaluaciébn en la toma de decisiones y foros de referencia. Mas
especificamente, la existencia y aplicacion de politicas y practicas evaluativas
efectivas se revela como una condicion fundamental para el logro de una
evaluacion de calidad y, por ello, es una condicion mas importante que la
institucionalizacion de la funcién de evaluacion o la capacidad de aprendizaje
organizacional a la hora de conseguir este resultado (Gibbs et al 2002; Preskill y
Boyle 2008). Por otra parte, los resultados del andlisis son concluyentes a la
hora de determinar que la capacidad de aprendizaje es una condicidn
fundamental para conseguir un uso rutinario de la practica evaluativa en la toma
de decisiones y en el aprendizaje organizacional. La institucionalizacion de la
funcién de evaluacion, a pesar de poseer una gran relevancia principalmente
para favorecer la rendicibn de cuentas y la percepcion de independencia e
imparcialidad de la funcion de evaluacion, no favorece necesariamente la
utilizacion de la préactica evaluativa e incluso puede llevar a situaciones de
aislamiento y distanciamiento de la funcion de evaluacion con el resto de
funciones dentro de la organizacion.

La relacién entre calidad y uso debe ser tomada en cuenta para la puesta en
marcha de estrategias coherentes de capacidad evaluativa.

Del andlisis procedente de los informes de revision por pares realizados para las
agencias de la muestra se confirma que la calidad de la evaluacién puede ser un
factor influyente en el uso (UNEG/UNWomen, pag. 20). De hecho, se han podido
observar algunas situaciones en las que los esfuerzos destinados a favorecer la
calidad en las evaluaciones han derivado también en un mejor uso y una mayor
apreciacion de las mismas (Heider 2011).

Por citar un ejemplo concreto, la iniciativa llevada a cabo por la gerencia de
UNICEF dirigida a incluir los resultados del sistema del control de calidad
(GEROS), gestionados por la unidad de evaluacién, como parte de los informes
presentados a la Junta Ejecutiva ha tenido como consecuencia una mayor
receptividad y apoyo hacia la evaluacion por parte de la Junta Ejecutiva y del
personal de UNICEF vy, por tanto, una mayor relevancia de la evaluacion en los
foros de toma de decisiones (Universalia 2013, pag. v)%.

108 Esto también puede producirse a la inversa, dado que una percepcién negativa sobre la calidad de la evaluacion
pueda afectar su utilizacién. En el caso de la revision por pares de ONUDI, algunas de las personas responsables de
la gestion reportaron que una de las principales causas de la limitada utilizacién en el sistema de seguimiento a las
recomendaciones de los informes de evaluacion, era la escasa calidad de las recomendaciones (UNEG/UNIDO
2010, pags. 10, 26, 47-48).
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Por lo tanto, a pesar de que la calidad de la evaluacion no tenga necesariamente
gue implicar de forma directa una mayor utilizacion de la practica evaluativa
dentro de una organizacion, si que ésta se constituye como un factor susceptible
de mejorar la percepcion existente de la evaluacion como herramienta de
mejora, lo que dervaria a posteriori en un mayor uso de la misma.

Los factores que favorecen la calidad en las evaluaciones.

El estudio empirico realizado apunta a que la realizacion de evaluaciones de
calidad se consigue principalmente a través del establecimiento de politicas y
practicas evaluativas que vayan acompafiadas de solidos esfuerzos orientados a
fortalecer la capacidad de aprendizaje (a través de estrategias de diseminacion
de la informacion y de enfoques participativos) y/o por esfuerzos dirigidos a
fortalecer la institucionalizacion de la funcion de evaluacién (dotarle de una
mayor independencia estructural y financiera dentro de los organismos). Los
resultados del andlisis permiten concluir que la calidad es un aspecto
multidisciplinar, al depender de varias variables que van mas all4 de la puesta en
marcha de politicas y practicas sélidas que faciliten el rigor metodologico y la
aplicacion de procedimientos evaluativos. A pesar de que la presencia de
politicas y practicas evaluativas es fundamental para lograr resultados positivos
en calidad (condicién necesaria), dicho factor debe ir acompafiado de otras
medidas como, por ejemplo, la dotacion adecuada de recursos financieros y
personal, asi como la necesidad de garantizar que la funcién de evaluacion sea
independiente de presiones internas o externas.

Combinar practicas y politicas evaluativas solidas con otras medidas adicionales
es especialmente relevante en entidades donde la funcién de evaluacion esta
descentralizada. Las conclusiones de los estudios de revision por pares
coinciden en observar importantes debilidades en las funciones de evaluacion
descentralizadas que afectan a la calidad de las evaluaciones que producen.

Entre las principales carencias en un esquema descentralizado, se destacan los
escasos recursos financieros y técnicos de que dispone la funcién de evaluacion
descentralizada, asi como también el hecho de que las politicas de evaluacién
existentes en dichas organizaciones no clarifican suficientemente los roles, ni el
nivel de apoyo que la unidad de evaluacién central debe proporcionar a sus
oficinas regionales y nacionales.

Los factores que favorecen el uso de la evaluacion.

La capacidad de aprendizaje se rebela como una condicion fundamental y
necesaria para el uso de la evaluacion (Cousins et al 2004; GAO 2003; Owen
2003). En todos los casos estudiados, no es posible lograr que la evaluacion sea
utilizada si no es a través de una apuesta clara por la diseminacién de la
informacion y del conocimiento evaluativo, por la introduccion de enfoques
participativos y de la promocion de la cultura evaluativa a nivel organizacional.

201



Sin cultura de aprendizaje, el resto de factores dificilmente van a lograr por si
mismos la plena utilizaciéon de la funcién de evaluacion.

Asi, deficiencias en la cultura de aprendizaje producen efectos negativos en el
logro de los resultados que persigue la capacidad evaluativa, a pesar de que las
otras condiciones del marco tedrico estén presentes (estructuras, recursos y
politicas/practicas evaluativas). La cultura de aprendizaje es, por tanto, un eje
central en la capacidad evaluativa y su presencia permite que los demas
factores facilitadores sean efectivos.

El estudio permite concluir que el uso de la evaluacion es mas efectivo en las
organizaciones cuando ademas de la apuesta por el aprendizaje (condicion
necesaria), la organizacion dedica esfuerzos al establecimiento de un sélido
marco normativo de politicas y practicas evaluativas, en el que se delimiten con
claridad los roles y las responsabilidades inherentes al ejercicio de la evaluacion,
asi como los procedimientos necesarios para su planificacion y posterior
seguimiento de sus recomendaciones.

El aprendizaje y el marco normativo como combinacion efectiva para lograr
resultados positivos en la capacidad evaluativa.

La estrategia de combinar la capacidad de aprendizaje y el establecimiento de
un marco normativo (politicas y practicas evaluativas) se presenta en el estudio
empirico como la combinacion mas efectiva de factores para conseguir
simultAneamente resultados positivos tanto en calidad como en utilizacion de la
evaluacion. Asi, cuando la capacidad de aprendizaje (entendida ésta como la
habilidad de las organizaciones de aplicar el conocimiento adquirido en su
practica rutinaria) se complementa con el desarrollo y aplicacibn de un
exhaustivo marco normativo de politicas y practicas evaluativas, la combinacion
de ambas codiciones permite que los propdésitos inherentes a la capacidad
evaluativa (calidad y uso) se realicen de manera mas consistente y efectiva.

La combinacion de las condiciones de aprendizaje y marco normativo se
observa como la combinacibn mas frecuente sobre todo en aquellas
organizaciones que buscan el equilibrio entre el aprendizaje y la rendicion de
cuentas.

El desbalance bien sea hacia al aprendizaje o hacia la rendicion de cuentas
puede llevar a una aplicacién limitada y no efectiva de los esfuerzos destinados
al desarrollo de capacidad evaluativa. Asi, cuando el empefio por fortalecer la
evaluacion en las organizaciones se orienta fundamentalmente a uno de los dos
propasitos principales de la evaluacion, bien sea la rendicion de cuentas o el
aprendizaje, se observa que los logros conseguidos en cuanto al desarrollo de
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capacidad evaluativa se refiere se ven mermados y tienden a favorecer
Unicamente a uno de los dos resultados posibles (calidad o uso)%4,

La posible sobredimension de la institucionalizacion de la funcion de evaluacion.

El estudio empirico realizado permite entrever que, entre los tres factores
considerados (institucionalizacion, capacidad de aprendizaje y politicas/practicas
evaluativas), el factor de institucionalizacion de la funcion de evaluacién
posiblemente sea el menos determinante para lograr resultados en calidad y
uso. Asi, la institucionalizaciéon no forma parte de las condiciones necesarias
para ninguno de los dos resultados y Unicamente se encuentra en una de las
dos soluciones derivadas de la tabla de la verdad para lograr resultados
satisfactorios en calidad, siempre que el marco normativo (politicas y practicas
evaluativas) esté presente.

Ademas, también se observa que la ausencia o un bajo nivel de
institucionalizacion de la funcion de evaluacion ha llevado incluso a favorecer la
utilizacion de las evaluaciones en algunos casos. Asi, se han encontrado casos
de organizaciones que, a pesar de contar con una débil institucionalizacion de la
funcion de evaluacion (limitada independencia estructural, 0 pocos recursos
financieros destinados al ejercicio de la evaluacion), su apuesta por una cultura
de aprendizaje ha favorecido la presencia y el uso de la evaluacion en la toma
de decisiones. Los resultados dejan entrever que una mayor cercania de la
funcion de evaluacion con las unidades programaticas ha podido ser un
elemento fundamental a la hora de repercutir positivamente en una apreciacion
por parte del personal de la organizacion hacia el mandato de la unidad de
evaluacion, incrementando asi su compromiso con el aprendizaje.

Por el contrario, las organizaciones que cuentan con una fuerte
institucionalizacion de la funcion de evaluacién corren el riesgo de aislarse del
resto de la organizacion, especialmente cuando priorizan sus esfuerzos a favor
de la rendicidon de cuentas frente al aprendizaje. La institucionalizacion de la
funcién de evaluacion, cuando se hace principalmente a través de la creaciéon de
estructuras de unidades de evaluacion independientes pero sin fortalecer el
componente del aprendizaje organizacional, no facilita el uso y la sostenibilidad
de la practica evaluativa. Al contrario, tiende a aislarla e incomunicarla del resto
de las funciones, fomentando un caracter de vigilancia y control en vez de
cooperacion y aprendizaje.

104 Asi, la falta de rendicién de cuentas puede también ser determinante en un mayor abandono en los controles de
calidad, principalmente en la evaluacion descentralizada (UNICEF, Baasterl 2014, pag. 67). Por su parte, cuando la
orientacion hacia la rendiciéon de cuentas es primordial y el aprendizaje cobra un papel muy secundario, se pueden
llegar a situaciones de cierto aislamiento que dificultan que los resultados de la evaluacién sean compartidos y
utilizados (UNEG/GEF 2009, pag. 11).
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8. El papel de los érganos de gobierno en la evaluacion.

Las agencias objeto de estudio han mostrado una gran diversidad con respecto
al rol y responsabilidades de sus respectivos 6rganos de gobierno en su politica
de evaluacion. Los resultados del estudio muestran que la participacion de los
organos de gobierno, principalmente en tareas de aprobacion y reporte de
politicas e informacién evaluativa, es importante para incrementar la apreciacion
y el respeto del personal de la organizacion en general hacia el trabajo de las
unidades de evaluacion.

La falta de relevancia de la funcién de evaluacién muchas veces va acompafiada
de escasas oportunidades por parte de la persona responsable de la unidad de
evaluacion de comunicar directamente los resultados de las evaluaciones a los
organos de gobierno. La cercania entre la unidad de evaluacién y los 6rganos de
gobierno ayuda a generar una percepcion positiva de la evaluacion en la
organizacion como agente de cambio y referencia clave en la toma de
decisiones (Gibbs et al 2002, Mackay 2002).

Sin embargo, el establecer canales de comunicacion fluida entre las unidades de
evaluacion y los 6rganos de gobierno no implica necesariamente que estos
ultimos se conviertan en el usuario intencionado de la evaluacién. Una atencion
desbalanceada de la unidad de evaluacion en favor de los érganos de gobierno,
y dejando en un segundo plano a las unidades programéticas como usuarios
intencionados, puede llevar a tensiones y confusién en la organizacién a nivel
interno que, de nuevo, derive en una priorizacion de los propdésitos de rendicién
de cuentas con respecto al aprendizaje.

Verificacion de la hipétesis

La hipotesis a contrastar en esta tesis es que si el fomento de la cultura de aprendizaje
viene acompafado del establecimiento y de la aplicacion de un sélido marco normativo,
entonces la combinacion de ambas condiciones se convierte en un vehiculo efectivo
para el logro de la capacidad evaluativa necesaria en las instituciones de las NU, que
permita no solo la mejora de la calidad de las evaluaciones sino también su influencia
en la toma de decisiones. Esta hipoétesis ha sido contrastada y verificada en el analisis
empirico realizado a través de QCA.

A pesar de que el marco tedrico incluye a la cultura de aprendizaje como uno de los
factores que favorecen la capacidad evaluativa, los efectos de su combinacién con la
existencia de un marco normativo consistente no estan reconocidos en los modelos
tedricos que actualmente analizan la capacidad evaluativa. La investigacion realizada a
través de este trabajo ha permitido comprobar que la cultura de aprendizaje se
constituye en una condicidn necesaria para lograr resultados satisfactorios en el ambito
de la utilizacién de la evaluacion. Si la cultura de aprendizaje, es combinada con un
marco normativo adecuado, se convierte entonces en una formula efectiva para
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producir, a su vez, no solo buenos resultados en cuanto al uso sino también en relacién
a la calidad de las evaluaciones en las organizaciones, cumpliendo asi por tanto los
objetivos inherentes a los esfuerzos de capacidad evaluativa (calidad y utilizacion).

Sin cultura de aprendizaje organizacional, el marco normativo y la institucionalidad de
la funcién de evaluacion son factores que pierden efectividad y dificiimente van a lograr
por si mismos la plena utilizacion de la funcion de evaluacion. Asi, deficiencias en la
cultura de aprendizaje organizacional producen efectos negativos en el logro de los
resultados que persigue la capacidad evaluativa, a pesar de que las otras condiciones
del marco teorico estén presentes (especialmente las relativas a fortalecer la
institucionalizacion de la funcion de evaluacidén). La cultura de aprendizaje
organizacional es, por tanto, un eje central en el desarrollo pleno de la capacidad
evaluativa y su presencia facilita que los demas factores sean efectivos.

En consecuencia, la practica evaluativa, aunque presente en las instituciones del
Sistema de NU, no esta todavia asentada como herramienta de aprendizaje
organizacional, siendo la capacidad evaluativa de las organizaciones aun débil, hecho
gue limita la influencia de las evaluaciones en la toma de decisiones.

En cualquier caso, la evaluacién en NU ha experimentado grandes avances en cuanto
a su consolidacion como disciplina y en cuanto a la dotacién de recursos para su
establecimiento organizativo y programatico. De esta forma, se han fortalecido las
unidades de evaluacion como estructuras funcionalmente independientes con el fin de
proporcionar evaluaciones imparciales y de calidad. Otros aspectos como el de la
integracion de la evaluacion como parte del aprendizaje organizacional estan aun
pendientes. Debido a ello, las evaluaciones siguen teniendo un caracter
predominantemente aislado y este hecho limita su utilidad y su influencia.

Entre los diferentes enfoques aplicados por las organizaciones de UN, se pueden
distinguir dos principalmente: las organizaciones que han priorizado el fortalecimiento
de la funcién de evaluacion desde su institucionalidad con la rendicion de cuentas
como propésito principal, frente a las organizaciones que han primado los enfoques
consultivos, participativos y donde el aprendizaje tiene un valor fundamental en la
evaluacion. Este segundo grupo ofrece mejores resultados principalmente en cuanto a
la sostenibilidad de la funcién de evaluacion, ya que la institucionalidad de la funcién de
evaluacion en si misma, no lleva necesariamente a fortalecer una mayor utilizacion de
las evaluaciones.

Los organismos con una mayor capacidad de aprendizaje organizacional y que han
combinado este factor con el establecimiento de un marco normativo sélido, a través de
exhaustivas politicas y practicas evaluativas, muestran una mayor capacidad
evaluativa, tanto en cuanto a la calidad como en el uso sostenible de las evaluaciones.
Existe una mayor evidencia de que, en este contexto, la evaluacion de calidad forma
parte de la toma de decisiones en materia programatica (programas evaluados) asi
como en relacion a las politicas institucionales.
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Conclusion final

Las conclusiones de la tesis, anteriormente expuestas, permiten verificar la hipotesis
formulada al comienzo de esta investigacion, asi como dar respuesta a las
interrogantes planteadas. La capacidad evaluativa se constituye como el fin de un
proceso en el que las premisas tedricas en cuanto a lo que constituye capacidad
evaluativa y en relacion a cudales son sus causas explicativas han sido ratificadas
mediante el analisis empirico.

Ademas, los resultados de la investigacion sugieren que el hecho de establecer una
cierta priorizacion dentro de los factores determinantes de la capacidad evaluativa
puede resultar en un ejercicio eficaz y util para los organismos. En particular, promover
el aprendizaje organizacional junto con el desarrollo de un marco normativo basado en
politicas y préacticas evaluativas facilita una mayor optimizacion de los resultados
esperados sobre capacidad evaluativa en cuanto a calidad y uso de las evaluaciones. A
su vez, los resultados del estudio empirico nos ayudan a entender las causas por las
gue los esfuerzos destinados hasta la fecha a desarrollar capacidad evaluativa en
muchas organizaciones no han permitido una utilizacion plena de la evaluacion en la
toma de decisiones.

Una de las principales lecciones aprendidas y obtenidas a través de este estudio se
centra en la idea de que el fortalecimiento institucional de la funciéon de evaluacion no
necesariamente conlleva havia un mayor uso de la evaluacion en las organizaciones.
La importancia otorgada a conseguir unidades de evaluacion independientes
estructuralmente, y con capacidad para planificar y ejecutar sus actividades, debe ir
acompafada de una apuesta clara por hacer de las NU un sistema de organizaciones
con capacidad de aprender a partir del tipo de informacion que la evaluacion puede
proporcionar. La capacidad de aprendizaje de las organizaciones es lo que realmente
puede conseguir que la evaluacion se convierta en elemento generador de cambio.

Sin embargo, también es verdad que el contexto actual no favorece claramente la
eleccién de esta estrategia. Ante un contexto internacional de recursos limitados y
donde cada vez mas la cooperacion al desarrollo va intrinsecamente ligada a una
mayor demanda y presion dirigida a la obtencién de resultados, es facil entender que
en relacién al fortalecimiento de las funciones de evaluacion se hayan primado aquellos
aspectos mas favorables a garantizar la rendicion de cuentas frente al aprendizaje.
Este desequilibrio entre los dos propésitos naturales de la evaluacién dificulta que la
practica evaluativa evolucione en la direccion adecuada, que le permita convertirse en
una herramienta clave para la generacion de conocimiento organizacional.

La practica evaluativa como herramienta de conocimiento require que las evaluaciones
sean concebidas como partes integrantes de un sistema de informacién donde sus
datos, hallazgos y conclusiones fluyan con libertad dentro de la organizacion y se
complementen con informacion sustantiva proveniente de otras fuentes, como por
ejemplo la que emana de los sistemas de monitoreo de los proyectos y programas. Asi,
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la revision del marco tedrico ha puesto de relevancia que, a pesar de sus comienzos
dificultosos, la evaluacién y el monitoreo no solo pueden convivir de forma armonica
como disciplinas afines dentro de las organizaciones, sino que ademas pueden
retroalimentarse y complementase en aras a favorecer la calidad de la informacion que
generan y consecuentemente el flujo de la misma, con los efectos positivos que lo
anterior conlleva en relacion al aprendizage organizacional.

Sin embargo, en todos los informes de revision por pares analizados en esta
investigacion, se ha podido constatar que la funcibn de monitoreo tiene un caracter
débil en el Sistema de NU vy, ante la falta de calidad y sincronizacion del monitoreo con
la evaluacion, la evaluacion en muchos casos tiende a centrarse en aspectos mas
propios del monitoreo operativo que de relevancia estratégica. Otorgar a la evaluacion
un cardcter estratégico tiene una importancia crucial en relacién al logro del resultado
relacionado con el uso de las evaluaciones. En el contexto actual, ante la cada vez mas
frecuente tendencia a centrar las evaluaciones en aspectos técnicos y operativos frente
a aspectos estratégicos y de largo alcance, dificilmente se puede conseguir que la
practica evaluativa se posicione como agente clave de mejora en la toma de decisiones
estratégicas. En linea con Stufflebeam y Shinkfield (1985), “el principal proposito de la
evaluacion no es probar sino mejorar’ (pag. 151). Asi a la tradicional pregunta de
¢estamos haciendo lo adecuado?, se suman las preguntas de ¢lo estamos haciendo
bien? y ¢qué se puede hacer mejor?. En este sentido, evaluacion y monitoreo deben
actuar como flujos complementarios ya que las deficiencias en la funcion de monitoreo
dificilmente pueden ser subsanadas de forma satisfactoria para la organizacién a través
de la evaluacion.

Por lo tanto, podemos afirmar que todavia queda camino por recorrer para que la
evaluacion sea en definitiva una practica rutinaria y efectiva en las organizaciones del
Sistema de NU y forme parte del flujo de informacion que nutra el aprendizaje dentro de
las mismas. Sin embargo, este hecho también pone de manifiesto la necesidad de
seguir investigando y aportando propuestas con respecto a cdmo mejorar la capacidad
evaluativa, con el fin de que la practica evaluativa se convierta en una herramienta de
cambio que permita la optimizacion de los recursos disponibles y, en dltima instancia,
el logro de los objetivos de desarrollo inherentes al Sistema de NU.
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Anexo 1: Las entidades objeto de estudio

1.1 UNO Habitat
Mandato

UNO Habitat, o también conocido como Programa de las Naciones Unidas para los
Asentamientos Humanos, tiene como mision principal la promocion de la urbanizacion
sostenible y reduccion de la pobreza. Su establecimiento es relativamente reciente. De
hecho, a pesar de que desde su creacion la Asamblea General del sistema de NU
habia realizado algunos llamamientos incipientes para la prevencion de los riesgos
inherentes al crecimiento rapido y no siempre controlado de las areas urbanas, no fue
hasta la década de los 70, cuando se tomaron acciones concretas.

Asi, en 1975 la Asamblea General de NU crea la Fundacién para los Asentamientos
Humanos y UN Habitat (UNHHSF), en lo que se constituye como la primera entidad
oficial de las NU para la urbanizacion. Su principal misién era la de apoyar a los
programas nacionales sobre asentamientos humanos a través de capacitacion técnica,
particularmente a los paises en vias de desarrollo.

En los 70, se celebraron dos conferencias internacionales en el marco del sistema de
NU donde se reconocieron los desafios inherentes a la urbanizacion y sus efectos
sobre el medio ambiente. La primera de ellas fue la Conferencia de las Naciones
Unidas sobre el Medio Humano, celebrada en Estocolmo en 1972; la segunda fue la
Conferencia de las Naciones Unidas sobre Asentamientos Humanos, celebrada en
Vancouver en 1976 (Habitat I). Esta segunda conferencia propicié la creacién en 1977
de la Comision de Naciones Unidas para los Asentamientos Humanos (organismo
intergubernamental), y el Centro de las Naciones Unidas para los Asentamientos
Humanos (CNUAH), como secretaria ejecutiva de dicha Comisién. A partir de
entonces, el CNUAH, fue también el encargado de gestionar los fondos de la
Fundacion UNHHSF-.

Desde sus comienzos, y cerca lo largo de cerca de dos décadas, el CNUAH, desarrollo
un trabajo considerado altamente técnico a pesar de su reducido tamafo,
especialmente en los paises en vias de desarrollo. En 1996, la Segunda Conferencia
de Naciones Unidas sobre Humanidad Ambiental (Habitat I11),adopté la declaracion de
Estambul y la Agenda Habitat. Esta declaracion fue adoptada por 171 paises, e incluia
cerca de 100 compromisos y 600 recomendaciones®.

Como resultado de esta Segunda Conferencia, el marco de accion de CNUAH se vio
altamente fortalecido, puesto que se le encomendd el apoyo y seguimiento a la
implementacion de la Agenda Habitat. En 2002, a través de la resolucion de la
Asamblea General A56/206, el CNUAH paso a ser el Programa de las Naciones Unidas

105 http://www.un.org/ga/lstanbul+5/declaration.htm
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para los Asentamientos Humanos, ONU Habitat. Su relevancia estratégica no ha
dejado de crecer desde entonces como parte integrante de las prioridades y agenda de
desarrollo de NU. UNO Habitat es la responsable de monitorear e informar del
progreso de las metas sobre el acceso a agua potable, y el acceso a sanidad basica en
el marco de los Objetivos de Desarrollo del Milenio para el 2015.

Como se ha mencionado, la adopcién de la Agenda Habitat en 1996 llevo a un rpido
crecimiento en las actividades, personal y presupuesto de UNO Habitat. EI programa
fue evaluado por la Oficina de Supervision Interna (OIOS) en 2005, y entre sus
recomendaciones se incluyo la necesidad de priorizar sus actividades, para poder
conseguir un mayor impacto.

En consecuencia al informe de OIOS en 2005, la Asamblea General solicito a UNO
Habitat la realizacién de un Plan Estratégico e Institucional de Medio Plazo (Medium
Term Strategic and Institutional Plan, MTSIP). Con la puesta en marcha de este plan se
pretendia delimitar estratégicamente el trabajo de UNO Habitat, darle una mayor
coherencia a sus objetivos, y aplicar la gestion por resultados, y con ello, una mayor
rendicion de cuentas y transparencia en la gestion.

Marco estratégico

El primer Plan Estratégico (MTSIP) para el periodo 2008-2013 fue adoptado por la
resolucién 21/2 de Abril de 2007 del Consejo de Gobierno (Governing Council). El plan
estaba dividido en seis areas especificas:

Apoyo (advocacy), monitoreo, y colaboraciones (partnership)
Planificacion urbana participativa, gestién y gobernabilidad

Acceso a tierra y a vivienda para todos/as

Infraestructura y servicios basicos medioambientalmente sostenibles
Sistemas financieros de asentamientos humanos

Excelencia en gestion

AN NN NN

Esta Ultima area, excelencia en gestidn, estaba enfocada en la puesta en marcha de un
contexto facilitador para las otras cinco areas sustantivas, a través de la gestion por
resultados, la gestion del conocimiento, monitoreo y evaluacion.

El MTSIP estaba disefiado para ser implementado a través de ciclos de programas de
trabajo bianuales (2008-2009, 2010-2011, y 2012-2013). Los recursos necesarios para
la implementacion de las actividades englobadas en los tres programas de trabajo
bianuales ascendieron a 319 Millones US$ para el bienio 2008-2009, 357 Millones US$
para el bienio 2010-2011, y 393 Millones US$ para el bienio 2012-2013 (UNEG
2012UN Habitat 2012).

El MTSIP (2008-2013) fue evaluado en 2012. Las recomendaciones de la evaluacion

(UN Habitat 2012) llevaron a una reorganizacion de los objetivos estratégicos para
mejorar en efectividad, eficiencia y optimizar el uso de recursos, y una reforma interna
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de la organizacion®. En la actualidad esta en vigor el segundo MTSIP, que cubre el
periodo (2014-2019), y se compone de siete areas tematicas de importancia
estratégica:

Marco regulatorio urbanistico, propiedad y gobernabilidad
Planificacion y disefio urbanistico

Economia urbana

Servicios basicos urbanos

Viviendas y mejora de habitabilidad

Reduccion de riesgos y rehabilitacion

Investigacion y desarrollo de capacidades

AN NN N NN

Entre dichas areas, las primeras cuatro areas tematicas tienen especial prioridad,
puesto que se considera que el establecimiento de politicas adecuadas y un marco
regulatorio urbanistico es clave para la consecucion de otros objetivos de desarrollo
econdmico y social. Asi mismo, la planificacién y disefio urbanistico es clave para la
efectividad en el logro de resultados mas relacionados con la implementacion y
operatividad de otras medidas para la reduccion de riesgos y rehabilitacion. El
presupuesto para el bienio 2014-2015 ascendi6 a 336 Millones US$, lo que supone una
reduccion del 17% con respecto al bienio anterior. Esta reduccion forma parte de los
esfuerzos por optimizar los recursos como consecuencia de la crisis econémica
mundiall®’.

Gobernabilidad

ONU Habitat se compone de tres 6rganos fundamentales:

v' El Consejo de Gobierno (GC), que establece las lineas estratégicas de la
organizacion, y aprueba su programa y presupuesto. Esta compuesto por 58
Estados Miembros, que representan 5 grupos regionales, elegidos por el
Consejo Econémico y Social de la Asamblea General de NNUU (ECOSOC). El
Consejo de Gobierno se retne cada 2 afios.

v' El Comité de Representantes Permanentes (CPR), que actia como érgano de
control y supervision para el cumplimiento de las directrices establecidas por el
Consejo de Gobierno. Representa al Consejo de Gobierno en todos aquellos
asuntos pertinentes entre sus reuniones bianuales. El CPR esta compuesto por
embajadores o miembros del cuerpo diplomatico de los Estados Miembros. Se
reune al menos en cuatro sesiones regulares al afio, y se asiste de grupos de
trabajo organizados en funcién de los temas a tratar.

v' La Secretaria de ONU Habitat, que se encarga de ejecutar las decisiones del
Consejo de Gobierno y hacerlas operativas a traves de estrategias, programas y
proyectos. Su sede estd en Kenia, y es el punto focal de todos los asuntos

106 Ref: Evaluation Report 1/2012, July 2012, UN Habitat
107 Ref: HSP/GC/24/5 Proyecto de Programa y presupuesto para el bienio 2014-2015
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relacionados con temas de urbanismo y asentamientos humanos en el marco de
NU. La Secretaria se compone de: i) Oficinas, encargadas de areas de gestion y
apoyo; ii) Unidades tematicas, responsables de suministrar conocimiento técnico
sobre un tema, y iii) las Oficinas regionales, que ejecutan el programa de trabajo
a nivel regional o de pais. El Director Ejecutivo es el maximo responsable de la
Secretaria.

Grafico A.1.1: Estructura organizacional UNO Habitat

The Committee of Permanent
Representatives (CPR)
represents the GC at the
UM-Habitat Secretarat
In Malrobi

58 members are elected by
the ECOSOC to form the
Coverning Councll {CC). \,.- """

Oc

The Coverning Council {GC)
decldes on urban strategic
orlentatlons and overall urban
development goals

COVERNING
COUMCIL (CC)

SECRETARIAT

The Secretariat manages
the programme and translates
the CC's decisions Into urban projects

Fuente: http://unhabitat.org/structure-overview/

Recursos

La fuente de fondos mayoritaria de ONU Habitat son las contribuciones voluntarias
gubernamentales e intergubernamentales (cerca del 90%). En algunos casos, son
contribuciones que se realizan para apoyar la implementacién del programa de trabajo
en general (20%), y otros casos, las contribuciones van a financiar proyectos
especificos del plan del trabajo, y el programa de cooperacién técnica (70%). Ademas
de las contribuciones voluntarias, también existen las contribuciones regulares, las
cuales son aprobadas por la Asamblea General de NU y forman parte del presupuesto

‘troncal’ de la organizacion (10%),

108 UNEG/UN Habitat 2012



La funcién de evaluacion

La primera unidad de evaluacion fue establecida en 1997 cuando todavia la
organizacion era CNUAH. Sin embargo, la Unidad de Evaluacion Independiente del
Programa ONU Habitat fue establecida en el 2012, como parte del proceso de re-
estructuracion interna. La unidad tiene la responsabilidad de velar por el buen
funcionamiento de la funcion de evaluacion, y reporta directamente al Director
Ejecutivo. La primera politica de evaluacion de UNO Habitat fue aprobada a nivel
interno en 2013. La actual politica de evaluacion marca las directrices para la
planificacion y gestidon de las evaluaciones de UNO Habitat.

La unidad de evaluacion desarrolla un plan bianual de evaluaciones tanto las
gestionadas directamente por la propia unidad de evaluacién, como las gestionadas por
los oficiales de programa de las unidades técnicas (también llamadas evaluaciones
descentralizadas). La unidad de evaluacién, también lleva a cabo otras funciones,
como, por ejemplo, proporcionar capacitacion sobre evaluacion, desarrollar guias y
procedimientos evaluativos, Y llevar a cabo el seguimiento a las recomendaciones de
los informes de evaluaciont®.

El proceso de revisién por pares

La revision por pares fue llevada a cabo entre Octubre 2011 y Enero 2012, en pleno
proceso de revision del primer MTSIP, por un panel multidisciplinar de evaluadores/as
provenientes de otras agencias de NU (ONUDI, PNUD), y de organismos bilaterales de
cooperacion.

El panel efectio una revision exhaustiva documental de la institucion, su estructura,
procesos relacionados con la planificacion y realizacion de evaluaciones. A su vez,
selecciond una muestra de informes de evaluacién coordinados por la unidad de
evaluacion independiente para revisar su calidad en base a estandares UNEG.

Como parte de la metodologia empleada, el panel también realiz6 entrevistas en
persona y telefénicas a miembros de los 6rganos de gobierno (GC y CPR), personal
ejecutivo de la Secretaria, personal de la unidad de evaluacién, y responsables del
resto de unidades técnicas. Ademas de las entrevistas, se distribuyé una encuesta por
internet para poder acceder al personal que trabaja en oficinas regionales, de pais y
fuera de Nairobi.

El informe de revision por pares fue distribuido y revisado por UNO Habitat, para su
validaciébn y comentarios. Su estructura incluye una descripcién de la funcién de
evaluacion, la valoracion del panel en torno a los criterios de utilidad, independencia y
credibilidad, y una parte final donde se incluyen conclusiones y recomendaciones.

109 UNEG/UN Habitat 2012 y http://unhabitat.org/urban-knowledge/evaluation/
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El informe es publicamente accesible a través de la pagina web de UNEG (UNEG/UN
Habitat 2012):

http://www.uneval.org/document/detail/1164
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1.2PNUD
Mandato

El PNUD fue establecido como consecuencia de la fusion del Programa Ampliado de
las Naciones Unidas para la Asistencia Técnica (creado en 1949), y el Fondo Especial
de las Naciones Unidas (instituido en 1958). La Asamblea General del sistema de NU
establece oficialmente el PNUD en 1965.

El mandato del PNUD va ligado a respaldar los procesos que se llevan a cabo a nivel
nacional para acelerar el progreso en materia de desarrollo humano, a través del
fomento de capacidades. Esto se resume en el primer Informe de Desarrollo Humano
de 1990, donde se enfatiza que el concepto de desarrollo humano va ligado a la
posibilidad de ampliar las opciones de la gente, considerando como parte de estas
opciones tanto la formacion de la capacidad humana como el uso que hace la gente de
esta capacidad (PNUD 1990)

Para ello, el PNUD aporta soporte técnico en el desarrollo de politicas de apoyo a la
gobernabilidad democratica, prevencion de crisis, recuperacion del medio ambiente y
desarrollo sostenible. El apoyo técnico al desarrollo de politicas se basa en los
siguientes principios clave!©:

v Control y liderazgo nacionales

v Vinculo a los resultados de desarrollo a fin de lograr una mejora real en las
vidas de las personas y opciones/oportunidades de las que disponen
Flexibilidad para responder a las prioridades nacionales

Desarrollo y uso de las capacidades, mecanismos y sistemas nacionales
Fortalecimiento de la ejecucion nacional

Eficiencia, rendicion de cuentas, resultados y transparencia

Procedimientos simplificados y coherentes con los procedimientos nacionales

ANANENENRN

Ademas del apoyo técnico en el desarrollo de politicas, el PNUD tiene un rol importante
de coordinacion en las NU, como consecuencia del proceso de reforma requerido por la
Asamblea General en 1997 (A/51/950). Entre las funciones de coordinacion, se
destacan por su relevancia las siguientes:

v Gestion del sistema de Coordinadores Residentes de NU. El PNUD gestiona
y financia el sistema de Coordinadores Residentes. Los Coordinadores
Residentes son nombrados por el Secretario General y son responsables por
los equipos de pais de las NU. El sistema de Coordinadores Residentes de
NU esta conformado por las diferentes entidades de NU, con independencia
de su presencial formal en el pais!!!.

0http://www.undp.org/content/undp/es/home/operations/about_us.html
Mhttps://undg.org/home/resident-coordinators/
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v Presidencia del Grupo de las Naciones Unidas para el Desarrollo (GNUD). El
GNUD define las lineas estratégicas a seguir por el conjunto del sistema de
NU en la coordinacion, armonizacion, y coherencia de las iniciativas de
desarrollo. ElI grupo esta formado por los diferentes fondos, programas,
organismos, departamentos y oficinas de NU'2,

v Realizacion de los Informes sobre Desarrollo Humano. Los Informes sobre
Desarrollo Humano son la publicacion mas importante del PNUD. Se publican
desde 1990. Estos informes suelen tener un enfoque monografico, e incluyen
herramientas de medicion, analisis y recomendaciones a politicas sectoriales.
Los andlisis de los informes se sustentan en el resultado de indicadores de
desarrollo, entre los que se encuentran el indice de Desarrollo Humano
(IDH), el indice de Desarrollo ajustado por Género, el indice de Potenciacion
de Género y el Indice de Pobreza Humana!3,

v Seguimiento a los Objetivos de Desarrollo del Milenio (ODM). EI PNUD
funciona como organismo de coordinacién con los gobiernos nacionales para
la realizacién de informes de progreso hacia los Objetivos de Desarrollo del
Milenio a nivel de pais. Los informes se realizan con el fin de reflejar los
avances y facilitar un mayor enfoque en aquellos aspectos prioritarios y
concretos para el desarrollo.14

Marco estratéqgico

El PNUD formula planes estratégicos cuatrienales para establecer la direccion general
de sus actividades. En el periodo 2008-2011, la accién del PNUD estaba organizada en
torno a cuatro areas especificas (DP/2007/43): 1) Logro de los ODM y reduccion de la
pobreza humana, 2) Fomento de la gobernabilidad democratica; 3) Apoyo a la
prevencion y recuperacion de crisis y 4) Gestion de la energia y el medio ambiente para
un desarrollo sostenible.

Para el periodo 2014-2017, las principales areas de accion se concentran en tres
esferas sustantivas de trabajo e interconectadas. La seleccion de estas esferas parte
de un analisis de lo que el PNUD puede aportar en base a su mandato y valor afiadido
dentro del sistema de NU. “El caracter institucional y los puntos fuertes basicos del
PNUD configuran las decisiones que hemos adoptado respecto de nuestra labor futura.
El PNUD no es un banco de desarrollo o una organizacion benéfica, ni es tampoco un
organismo especializado ni una organizacion no gubernamental. Somos uno de los
pocos organismos multilaterales de desarrollo que trabajan en forma holistica en
diversos sectores y en todo el mundo, operando en el nacleo de las actividades de

"2https://undg.org/home/about-undg/
3http://hdr.undp.org/en/global-reports
U4http://www.undp.org/content/undp/en/home/librarypage/mdg/mdg-reports.html
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desarrollo de las Naciones Unidas como administrador del sistema de coordinadores
residentes y presidente del Grupo de las Naciones Unidas para el Desarrollo (GNUD)”
(DP/2013/40, pag. 6). Concretamente, las tres esferas de accion del actual plan
cuatrienal son:

v Promocionar vias sostenibles de desarrollo. Para ello, el PNUD asiste a los
paises en la formulacion y aplicacion de vias de desarrollo que puedan hacer
frente a la pobreza, la desigualdad y la exclusion a la vez que transformen la
capacidad productiva. En consecuencia, se promueven todas aquellas
estrategias orientadas a mejorar la dotacion de recursos de los pobres e
impulsar perspectivas de empleo y medios de vida.

v Reforzar la gobernabilidad democratica incluyente y efectiva. Esta esfera
consiste en apoyar técnicamente a los paises para que mantengan o logren
una gobernabilidad pacifica y democratica en sus diferentes procesos de
cambio, como procesos de reforma constitucional, la organizaciéon de
elecciones creibles o el refuerzo de los parlamentos.

v Aumentar la resiliencial’®>. Se considera que las dos esferas de accion
anteriormente mencionadas ayudan a aumentar la resiliencia, a través de un
mayor empleo, un acceso mas equitativo a los recursos, una mayor
proteccion frente a las situaciones de dificultad econémica, o el progreso
hacia la gobernabilidad democréatica. Sin embargo, existen dos é&reas de
accion adicionales no necesariamente cubiertas con lo anterior y que
merecen especial atencion: la recuperacion rapida y efectiva de las crisis en
los casos en que haya fallado la prevencién, y el fortalecimiento de la
capacidad ante los desastres naturales agravados por el cambio climatico.

Gobernabilidad

La Asamblea General de NU y el Consejo Econdémico y Social establecen y aprueban
las politicas del PNUD.

El érgano de gobierno del PNUD es su Junta Ejecutiva. La Junta Ejecutiva esta
compuesta por 36 miembros elegidos de manera rotatoria que representan a 5 grupos
regionales. Entre las funciones de la Junta Ejecutiva se encuentra la de supervisar las
actividades del PNUD, el progreso en su plan estratégico, y comprobar que
efectivamente el PNUD responde a las necesidades de los paises beneficiarios de los
programas.

USpesiliencia entendida como capacidad de gestionar riesgos. Estos son concebidos como aquellos factores de
magnitud e intensidad capaces de provocar a la vez una interrupcién del progreso y el desarrollo y costos directos e
indirectos importantes (DP/2013/40, Pag. 12)
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El méximo responsable del PNUD es su administrador/a. Su puesto es designado
directamente por el/la Secretario/a General por un periodo de 4 afios, y confirmado por
la Asamblea General**®.

Recursos
El PNUD recibe cerca de 9500 Millones US$ por bienio de diferentes fuentes!!’:
v Contribuciones regulares de los Estados Miembros (20%)
v' Contribuciones voluntarias para fines (proyectos) concretos procedentes de
donantes bilaterales o multilaterales (65%)
v" Recursos provenientes de los paises beneficiarios de los programas del PNUD
(Cost sharing) (15%)

Funcién de evaluaciéon

La funcion de evaluacién en el PNUD se practica mayoritariamente de manera
descentralizada, es decir las oficinas de campo realizan sus propios planes de
evaluacion, y contratan directamente personal externo como parte del equipo
evaluador. La Oficina de Evaluacion del PNUD, ubicada en la sede central del PNUD
en Nueva York, es la responsable de velar por el funcionamiento de la evaluacion en la
organizacion.

La Oficina de Evaluacion es una oficina independiente, que reporta a la Junta de
Ejecutiva a través del Administrador/a del PNUD. Entre las responsabilidades de la
Oficina de Evaluacion se encuentran las siguientes: La realizacion de evaluaciones de
caracter estratégico, la promocién del uso de la evaluacién y lecciones aprendidas en la
organizacion, y el desarrollo de procedimientos y guias metodoldgicas. La Oficina de
Evaluacion también participa activamente en diversas redes profesionales de
evaluacion y tiene un papel muy representativo dentro de UNEG al ostentar la
secretaria.

El PNUD desarrollé6 su politica de evaluacion tras la publicacion de las Normas y
Estandares UNEG en 2005. La politica de evaluacién del PNUD fue aprobada por la
Junta Ejecutiva en 2006.

Proceso de revisidon por pares

La Oficina de Evaluacion del PNUD fue la primera organizacion voluntaria en
someterse a un ejercicio de revisidn por pares. La preparacion comenzé a finales del
2004 y fue de aproximadamente un afio. El panel de evaluacion estaba compuesto por
miembros de departamentos de cooperacién bilateral danesa, britanica y holandesa,
FIDA y la red IDEAS. La revision de la funcion de evaluacion en el PNUD, llevada a

U8http://www.undp.org/content/undp/en/home/operations/about_us.html
117 Fuente: Presupuesto Integrado PNUD 2014-2017, DP 2013/41
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cabo en base a los criterios claves de utilidad, independencia y credibilidad, se realiz6
utilizando los siguientes métodos analiticos:

v Andlisis documental extensivo de la informacién suministrada por la Oficina
de Evaluacion, y existente en la web o en diferentes repositorios.

v Muestra de evaluaciones gestionadas desde la Oficina de Evaluacion. Estas
incluyeron: La evaluacion del segundo marco de cooperacion global de
PNUD y del Documento Estratégico de Reduccién de la Pobreza entre otros.

v Entrevistas que incluyeron miembros de la Junta Ejecutiva, personal de la
Oficina de Evaluacion, y personal del PNUD.

v Reuniones con grupos focales para presentar y comentar los resultados
preliminares en Noviembre de 2005.

El informe es pulblicamente accesible a través de la pagina web de UNEG
(UNEG/UNDP 2006):

http://www.uneval.org/document/detail/99

Posteriormente en 2013, la Oficina de Evaluacién del PNUD se sometio a una segunda
revision por pares con una metodologia similar a la revision anterior, aunque en este
ultimo caso la revision estaba centrada en el analisis de la capacidad de la funcion de
evaluacion del PNUD para transferir conocimiento. En concreto, la credibilidad y la
utilidad de la funcién de evaluacién fueron los dos pilares analizados en esta segunda
revision por pares.

El informe es accesible a través de la pagina web de UNEG (UNEG/UNDP 2013)

http://www.uneval.org/document/detail/1632

Un afio mas tarde, en 2014, la funcién de evaluacion del PNUD se somete de nuevo a
un proceso de revision de su politica y practicas evaluativas por parte de un grupo de
profesionales independientes. En este caso, no se trata de un proceso de revision por
pares, puesto que no es un analisis realizado por otras agencias de NU bajo el marco
de la UNEG. La metodologia aplicada es muy similar a los procesos de revisién por
pares, e incluye revision documental, analisis de una muestra de informes de
evaluacion, entrevistas semi-estructuradas, encuestas electronicas a los/as
Representantes Residentes de PNUD, personal y consultores/as externos encargados
de larealizacion de evaluaciones descentralizadas, y casos de estudio.

El informe es accesible a través de la pagina web del PNUD (Baastel 2014)

http://web.undp.org/evaluation/
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1.3PNUMA
Mandato

El PNUMA es el programa de Naciones Unidas que tiene por responsabilidad principal
la proteccion del medio ambiente. Su mandato proviene de la resolucion de la
Asamblea General de NU 2297 de Diciembre de 1972, a través de la cual se establece
el Consejo Gobernador de PNUMA, su secretaria ejecutiva y el Fondo para el
Medioambiente.

La mision de PNUMA es la de liderar y promover la busqueda de alianzas en la
proteccion del medioambiente a través de la informacion, diseminacion y apoyo en la
mejora de la calidad de vida de las personas sin comprometer las generaciones futuras.

Una funcion primordial de PNUMA es revisar las tendencias globales ambientales,
detectar riesgos emergentes, y promover la cooperacion internacional de manera
coherente en materia medioambiental. Su mandato incluye el desarrollo de la agenda
medioambiental a nivel global, y la promocién de una implementacion coherente de la
dimension ambiental de desarrollo sostenible en el marco de trabajo de NU. Esto se
resume en tres lineas principales de trabajo*é:

v Analizar el estado y tendencia del medioambiente a nivel global, regional y
nacional.

v Apoyar el desarrollo de politica ambiental a nivel internacional y nacional.

v Fortalecer instituciones en sus responsabilidades de gestiéon ambiental.

Marco Estratéqgico

La Estrategia de Medio Término (MTS) es el plan cuatrienal donde se establecen las
lineas programaticas de accion de PNUMA y proporciona la vision y direccién del
programa durante el periodo cubierto.

La Estrategia de Medio Término de 2014-2017%'° incluye seis prioridades tematicas:

v Cambio climético: Esta area se ha convertido en prioritaria para el conjunto
de NU y autoridades gubernamentales. Sus efectos trascienden mas alla de
lo medioambiental, y requiere una intervencion politica, social y economica.
El cambio climatico supone un riesgo para los avances realizados en
desarrollo humano a nivel global. EI PNUMA contribuye a los esfuerzos
contra el cambio climatico a través de tres pilares: Adaptacion, Mitigacién y
Reduccion de emisiones por deforestacion y degradacion de bosques, los
dos primeros, definidos en la Convenciéon Marco de Naciones Unidas contra
el Cambio Climatico (CMNUCC). En este sentido, PNUMA colabora con los
paises para reducir su huella de carbono e incrementar sus niveles de

8http:/www.pnuma.org/PNUMA_ORPALC.pdf
UWYNEP/GC.27/9
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resiliencia ante los impactos del cambio climatico, a travées de la
sensibilizacion, intercambio de informacion, evaluacion de necesidades
tecnologicas, e implementacion de proyectos para la mitigacion y adaptacion.

v Desastres y conflictos. La explotacion sin control de recursos naturales, y las
consecuencias del cambio climéatico en cuanto a la disponibilidad de agua y
seguridad alimentaria, pueden agravar conflictos sociales y politicos. Hasta
el momento, las guerras civiles se han centrado en recursos de alto valor
como minerales y petroleo; otros conflictos pueden tener su origen en el
control de los recursos como agua Y tierras fértiles. Los factores ambientales
son rara vez la unica causa de conflictos violentos. PNUMA colabora con los
paises en la identificacion y puesta en marcha de medios de subsistencia
alternativos y sostenibles con el medioambiente que prevengan conflictos
relacionados con la gestion de los recursos.

v Gestidon del ecosistema. Los avances tecnoldgicos nos permiten hacer una
mayor optimizacion de la gestion de nuestros recursos. En este sentido, es
fundamental que comunidades locales, empresas Yy entidades
gubernamentales ayuden de manera coherente a innovar en beneficio de las
comunidades, sus economias y el medio ambiente global. EI PNUMA
colabora con las instituciones en la articulacién de medidas coherentes para
el uso y la gestion de los recursos. Esto incluye, entre otras medidas, la
optimizacién de préacticas de riego, determinacion de balances hidricos en
cuencas, y la gestion integrada de zonas costeras.

v Gobernabilidad ambiental. Esta area prioritaria se enfoca en apoyar el
desarrollo de politicas y el fortalecimiento del marco regulatorio a nivel
nacional, regional y mundial para atender las prioridades ambientales. Entre
las principales lineas de accién, se contemplan las siguientes: 1) la
promocién del desarrollo progresivo y la implementacién del derecho
ambiental para dar respuesta efectiva a los problemas ambientales y 2) El
apoyo a la implementacién de los acuerdos multilaterales ambientales.

v Productos quimicos y desechos. Es evidente que la gestion inadecuada de
productos quimicos y desechos puede convertirse en una seria amenaza
para la salud de las personas y el medio ambiente. Para prevenir estos
riegos, los paises han realizado esfuerzos en el desarrollo de politicas y
regulaciones, pero todavia queda mucho por hacer. PNUMA apoya las
iniciativas gubernamentales orientadas a la mejora en la gestion de los
productos quimicos y desechos, y proporciona asistencia técnica para la
implementacion de los acuerdos internacionales vigentes o en fase de
negociacion.

v Eficiencia y sostenibilidad en la produccion y el consumo. Dentro de esta area

prioritaria, se pretende asegurar que los recursos naturales sean procesados y
consumidos de una forma mas ambiental y sostenible. EI PNUMA esta
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colaborando con los paises a través de asistencia técnica en la busqueda de
una mayor eficiencia en la gestion de los recursos, consumo sostenible y
patrones de produccion.

Cada una de las lineas prioritarias establecidas en la MTS esta desglosada en
objetivos y resultados esperados. Los Programas de Trabajo (POW) son aprobados de
manera bianual con el fin de operativizar las lineas estratégicas en programas y
proyectos. Actualmente esta en vigor el POW 2014-2015%0,

Gobernabilidad

La estructura de 6rganos de gobierno de PNUMA es la siguiente!?®:

v' El Consejo de Gobierno (GC) es el encargado de establecer y aprobar las lineas
estratégicas de PNUMA, incluyendo presupuesto, Estrategia de Medio Término
(MTS) y Programa de Trabajo (POW). Esta compuesto por 58 miembros
elegidos por la Asamblea General de NU que representan a diferentes grupos
regionales en periodos rotatorios de cuatro afios.

v' El Comité de Representantes Permanentes (CPR), que actia como 6rgano de
control y supervision para el cumplimiento de las directrices establecidas por el
Consejo de Gobierno. EI CPR funciona a través de subcomisiones o grupos de
trabajo, y la frecuencia de sus reuniones se establece en funcion de sus
necesidades y plan de trabajo.

v' La Secretaria del PNUMA, que se encarga de ejecutar las decisiones del
Consejo de Gobierno y hacerlas operativas a través de estrategias, programas y
proyectos. Su sede esta en Kenia. La Secretaria se compone de: Oficinas,
encargadas de areas de gestidn y apoyo; Divisiones Tematicas, responsables de
suministrar conocimiento técnico sobre un tema, Oficinas regionales y Oficinas
de Enlace, que ejecutan el programa de trabajo a nivel regional o de pais. El/la
Directora/a Ejecutivo/a es el/la maximo/a responsable de la Secretaria.

Recursos

El presupuesto bianual del PNUMA fue de 415 Millones de US$ en el bienio 2010-
2011'?2, Las fuentes de financiacion de PNUMA provienen de tres fuentes principales:

v Contribuciones regulares de los Estados Miembros (14 Millones)

120 UNEP/GC 27.10 Proposed biennial programme of work and budget for 2014-2015.
Llhttp:/iwww.unep.org/about/sgb/Default.aspx
122Fyente: MTS UNEP GC.27/9
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v' Contribuciones extrapresupuestarias (228 Millones). Aqui se incluyen las
contribuciones de los gobiernos, organizaciones privadas, etc...a actividades
especificas del programa de trabajo, generalmente a través de fondos
fiduciarios. Los fondos fiduciarios se dividen entre los fondos fiduciarios
generales, y los de cooperacion técnica. De entre los generales, el relativo a la
Convencion de Diversidad Biologica y el de la Proteccion del Mar Mediterraneo
son los mas relevantes. Entre los fondos fiduciarios de cooperacion técnica, el
del FMAM (GEF) es el méas importante. PNUMA es una agencia implementadora
de fondos FMAM, y por lo tanto puede solicitar y recibir dichos fondos para el
disefio e implementacién de proyectos.

v' El Fondo de Medioambiente (180 Millones). Este Fondo, establecido en 1972 es
la principal fuente de contribuciones voluntarias y no asignadas a proyectos
concretos (non-earmarked funding). Con ello, se cubren los gastos de las
unidades administrativas de la secretaria, y actividades prioritarias de lo que
constituye el programa de trabajo.

Funciéon de Evaluacion

La Oficina de Evaluacion es la unidad dentro de la secretaria con el mandato de
implementar la funcion de evaluacion en PNUMA. Su dmbito de actuacion cubre todos
los programas y proyectos financiados por el Fondo de Medioambiente, y otros fondos
fiduciarios, incluidos el fondo de cooperacion técnica del FMAM. La Oficina de
Evaluacion pertenece a la Oficina Ejecutiva, reporta al Director Ejecutivo, y a través del
Director Ejecutivo, a los 6rganos de gobierno (El Consejo Ejecutivo y el Consejo de
Representantes Permanentes).

Entre el tipo de actividades que realiza la Oficina de Evaluacién destacan las
evaluaciones de proyecto, las evaluaciones de los subprogramas de los Programas de
Trabajo (POW), el control de la calidad en la formulacion y gestion de los proyectos,
evaluaciones de &reas especificas de la Estrategia de Medio Término, estudios
relacionados con la gestiébn (andlisis de herramientas internas de gestion en la
organizacion), y meta-evaluaciones.

En promedio la Oficina de Evaluacion realiza entre 15 y 20 evaluaciones anuales, en su
mayoria cuando los proyectos terminan, aunque en ocasiones también se realizan
evaluaciones de medio término cuando se observa dificultades durante la
implementacion de los proyectos, y en proyectos implementados junto con otras
agencias de NU*23,

123 UNEG/UNEP2012 y http://www.unep.org/eou/
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Proceso de revisidn por pares

El proceso de revision por pares se llevé a cabo entre Septiembre de 2011 y Marzo de
2012. El panel, compuesto por evaluadores profesionales de otras agencias de NNUU
y organismos bilaterales de cooperacion realizo una extensa revision documental de la
organizacion y estructura de PNUMA y de su funcion de evaluacién, y entrevistas a
miembros de los érganos de gobierno, equipo de la Oficina de Evaluacion, y managers
de las unidades técnicas de PNUMA. Esta informacion fue complementada con
entrevistas telefénicas efectuadas a los consultores que han colaborado en los equipos
de evaluacion de PNUMA, y otras agencias externas, como el Director de la Oficina de
Evaluacion del FMAM.

El informe es accesible a través de la pagina web del UNEG (UNEG/UNEP2012)

http://www.uneval.org/document/detail/1163
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1.4ONUDI
Mandato

La ONUDI fue establecida en 1966 a través de la resolucién de la Asamblea General
2152 (XXI) de 17 de Noviembre del mismo afio. Sin embargo no fue hasta 1985 cuando
ONUDI se convierte en agencia especializada, por la resolucion 3362 (S-VII) de la
Asamblea General. La Carta de Constitucion de UNIDO entré en vigor en Junio de
1985, y la primera sesion de la Conferencia General tuvo lugar en Agosto de 1985.

La mision de la ONUDI dentro del marco de trabajo de NU es la de promover y acelerar
la industrializacion en los paises en desarrollo. La ONUDI aspira a la reduccion de la
pobreza a través del desarrollo industrial sostenible. Para ello, proporciona apoyo y
asistencia técnica para el desarrollo del sector productivo, la participacion en el
comercio internacional y la proteccién del medio ambiente.

En 2013 tuvo lugar la Declaracion de Lima'?*, donde la Conferencia General de la
ONUDI destacé la importancia del desarrollo industrial ‘inclusivo y sostenible’. El
desarrollo industrial inclusivo y sostenible implica:

v' Aumentar el nivel de industrializacion de las economias y obtener un mayor
beneficio de la globalizacion de los mercados de bienes y servicios industriales.

v' El crecimiento industrial debe ser inclusivo y compartido igualmente entre

hombres y mujeres.

El crecimiento industrial debe ser medioambientalmente sostenible.

El conocimiento y la optimizacion de los recursos ayudan a maximizar el impacto

del desarrollo industrial sostenible e inclusivo.

AN

A través de esta declaracion, se reconoce que la erradicacion de la pobreza sigue
siendo una necesidad central, que solo es superable mediante un crecimiento
econdmico e industrial fuerte, inclusivo y sostenible. Para ello, se requiere una
integracion eficaz de las dimensiones econdmica, social y medioambiental del
desarrollo sostenible.

Esta declaracion resulta un importante apoyo a la organizacion, la cual ha sufrido
relevantes criticas e importantes abandonos, que incluyen a Australia, Canada y EEUU,
y mas recientemente Reino Unido, Francia y Bélgica.

Marco Estratégico

El marco de trabajo se establece bianualmente en el documento Programa vy
Presupuesto y es aprobado por la Conferencia General. De acuerdo al Programa y
Presupuesto en vigor, las tres areas prioritarias de trabajo de ONUDI incluyen?®:

24http:/iwww.unido.org/fileadmin/user_media_upgrade/Who_we_are/Structure/Policymaking_Organs/Lima_Declarati
on_EN_web.pdf
25http:/iwww.unido.org/en/what-we-do.html
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v" Reduccién de la pobreza mediante actividades productivas. A través de esta
prioridad tematica, la ONUDI contribuye a actividades orientadas a alcanzar las
metas propuestas en los Objetivos de Desarrollo del Milenio (ODM), puesto que
la actividad productiva tiene un papel fundamental en la reduccion de la pobreza.
En este sentido, se promueve la cooperacion entre los sectores publico y
privado. Las autoridades gubernamentales tienen la responsabilidad de
regulaciéon y formulacion de politicas, y el sector privado ponen en marcha sus
actividades a través de pequefias y medianas empresas (PYME).

v' Creacion de capacidad comercial. Esta area prioritaria tiene como propésito
fortalecer la capacidad de los paises en desarrollo y economias en transicion
para participar en el comercio mundial como parte integrante del crecimiento
econdmico de estos paises. ONUDI presta apoyo a las empresas para ofrecer
productos competitivos, fiables y costo-efectivos. Para ello, es necesario
previamente identificar sectores y productos con potencial competitivo y formular
politicas destinadas a aumentar la competitividad industrial, superar los
obstaculos técnicos al comercio y cumplir con las medidas sanitarias y
fitosanitarias. Ademas, ONUDI apoya los procesos de modernizacion de los
procesos de fabricacion en sectores con potencial de exportacion y apoya la
creacion de consorcios de exportacion — un tipo especializado de red de PYMES
—y el disefio e implementacion nacional y regional de programas de creacion de
capacidad comercial centrada en productos basicos. Estas actividades se llevan
a cabo en cooperacion con organismos asociados internacionales como el
Centro Internacional de Comercio (UNCTAD/OMC), la Organizacion de las
Naciones Unidas para la Alimentacién y la Agricultura (FAO), el Fondo Comun
para los Productos Béasicos (FCPB), y la Organizacion Mundial del Comercio
(OMC).

v' Medioambiente y energia. ONUDI apoya la promocién de métodos de
produccion mas limpia en todo el sistema de desarrollo industrial. La promocion
de la eficiencia en el uso de recursos exige tomar en consideracion tanto el valor
econdmico como la sostenibilidad del medio ambiente. Entre los servicios de
asistencia técnica que la ONUDI proporciona, se incluyen: el uso racional de los
recursos y la produccién industrial con bajas emisiones carbonicas; la energia
renovable para usos productivos; y el apoyo a la aplicacion de los acuerdos
multilaterales sobre el medio ambiente.

Gobernabilidad

UNIDO tiene dos 6rganos de gobierno principales: La Conferencia General y la Junta
de Desarrollo Industrial. EI Comité de Programa y Presupuesto es un dérgano
subsidiario de la Junta de Desarrollo Industrial?®.

126http:/www.unido.org/en/who-we-are/structure.html
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v’ La Conferencia General (GC), formada por 169 Estados Miembros'?’, determina
los principios y politicas estratégicas de la organizacion y aprueba los
presupuestos y planes de trabajo. La Conferencia General elige cada cuatro
afos al Director/a General. También elige a los representantes de la Junta de
Desarrollo Industrial y del Comité de Programa y Presupuesto. Se relne de
manera bianual.

v' La Junta de Desarrollo Industrial (IDB) se compone de 53 miembros, elegidos de
manera rotatoria cada 4 afios. Revisa la implementacién del plan de trabajo, el
presupuesto, y prepara recomendaciones para la atencién de la Conferencia
General, incluyendo la eleccion del Director General de la ONUDI. Se relne
anualmente.

v' El Comité de Programa y Presupuesto lo componen un total de 27 miembros,
elegidos de manera bianual. Es un 6rgano subsidiario y operativo de la Junta de
Desarrollo Industrial, y le proporciona apoyo en la preparacion del plan de
trabajo, presupuesto y otros temas organizacionales. Se relne anualmente.

El/la directora/a General es la responsable de la administracion y gestion de la ONUDI
ante los 6rganos de gobierno. Es elegido/a por la Conferencia General en base a la
recomendacion de la Junta de Desarrollo Industrial por un periodo de cuatro afios.

Existen 6 unidades independientes que reportan directamente al Director General: La
Oficina de Planificacion Estratégica, Coordinacion, y Monitoreo de Calidad, la Oficina
del Asesor Especial, Oficina de Asuntos Legales, la Oficina de la Evaluacién
Independiente, La Oficina de Control y Supervision Interna, y los Puntos Focales de
Etica y Rendicion de Cuentas.

Ademas de la sede en Viena, UNIDO tiene oficinas en Bruselas, Ginebra y Nueva York.
La red de ONUDI en el campo incluye 30 oficinas regionales y nacionales y 17 puntos
focales que cubren un total de 116 paises. ONUDI también tiene oficinas para la
Promocién de Inversiones y Tecnologia en 6 paises. A su vez, apoya un total de 56
Centros y Programas de Produccién Mas Limpia en cooperacion con el Programa de
Naciones Unidas para el Medioambiente.

Recursos

El Programa y Presupuesto para el bienio 2013-2014 suma un total de 500 Millones de
US$, de los cuales 350 Millones estan destinados a proyectos de cooperacion técnica.
A continuacion se resume la procedencia de los fondos para los proyectos de
cooperacion técnica en millones de US$:

1277 fecha de Mayo de 2015.
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Tabla A.1.1: Recursos presupuestados a cooperacion técnica 2013-2014

2013 2014
Presupuesto ordinario 6,7 6,2
PNUD 0,4 0,8
Fondo para el Desarrollo 22,6 22,2
Industrial
Protocolo de Montreal 58,9 38,8
Fondo fiduciario 6,2 3,6
autofinanciado
Fondos fiduciarios 32,6 28,8
financiados por terceros
Fondo para el 32,5 45,7
Medioambiente
Otros Fondos fiduciarios 9,1 4.9
UE 11,5 20,2

Fuente: Informe Anual de ONUDI 2014

Funcién de Evaluacion

La Unidad de Evaluacién (EVA) es la responsable por la funcién de evaluacion en la
ONUDI. La Politica de Evaluacion de la ONUDI, aprobada en 2006, es el marco que
rige las actividades de evaluaciones. Entre las responsabilidades de EVA, se incluyen
las siguientes:

v' Realizar evaluaciones independientes y dar seguimiento a las recomendaciones
de los de informes de evaluacion. Estas evaluaciones pueden ser a nivel de
programas, proyectos, tematicas, e incluso cubrir procesos de gestion interna.

v" Promover el uso de los hallazgos, lecciones aprendidas y recomendaciones, en
la programacion y formulacion de nuevos programas.

v Desarrollar guias, metodologia y procedimientos para mejorar la calidad de los
proyectos, y favorecer su alineamiento con un enfoque orientado a resultados.

v' Preparar informes sobre actividades de evaluacion para los 6rganos de
gobierno.

v' Desarrollar y promover alianzas con otras organizaciones del sistema de NU en
el ambito UNEG y OCDE-DAC para intercambiar experiencias relacionadas con
evaluacion y favorecer la diseminacion de buenas practicas

La unidad de evaluacion EVA esta ubicada dentro de la Oficina para el Aprendizaje y la
Estrategia Organizacional, y, por tanto, es independiente de las funciones tematicas y
gerenciales responsables de la implementacién y gestién de proyectos. El Director/a de
EVA es nominado/a por el/la director/a general.
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Proceso de Revision por pares

El proceso de revision por pares tuvo una duracion total de 1 afio, desde Abril de 2009
a Abril de 2010. La metodologia empleada incluye una amplia revision documental
sobre procedimientos y estructura organizacional en la ONUDI, estudios de casos a
cuatro evaluaciones realizadas por EVA'?®, una encuesta a managers y responsables
de las unidades técnicas, entrevistas a personal responsable de tareas administrativas
y operacionales, y dos discusiones de grupos focales.

Uno de los grupos focales estuvo compuesto por directores/as operacionales que se
enfocaron en el rol de EVA, procesos de evaluabilidad y gestion del conocimiento. El
otro grupo focal estuvo formado por todos directores/as y personal entrevistado a lo
largo del proceso de revision por pares, donde se presentaron y discutieron los
hallazgos y principales conclusiones del proceso de revision por pares.

El informe es publicamente accesible a través de UNEG (UNEG/UNIDO 2010):

http://www.uneval.org/document/detail/655

128|ndia Country Service Framework, Burkina Faso Integrated Programme, Investment and Technology Promotion
Office and UNIDO-UNEP Cleaner Production Programme.
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1.5UNICEF
Mandato

UNICEF se crea en 1946 para prestar asistencia a los millones de nifios/as que sufren
las graves consecuencias de la Segunda Guerra Mundial. En 1953 adquiere el estado
de organismo permanente de las NU y se amplia su mandato a una visibn mas
duradera y multifacética de apoyo a la nifiez, tanto a nivel educacional, como social y
sanitario. Cinco afios mas tarde, en 1959 se aprueba la Declaracion de los Derechos
del Nifio, donde se ratifica la atencion y el enfoque a los derechos de los nifios/as en
educacioén, atencion a la salud y nutricién adecuada.

La labor de UNICEF se expande geograficamente y en la década de los 60 UNICEF es
un claro referente mundial. En 1965, obtiene el Premio Nobel de la Paz por su labor en
pro de la confraternidad entre las naciones. La Convencion sobre los Derechos del
Nifio es aprobada por la Asamblea General de NNUU en 1989. Un afio mas tarde se
celebra la Cumbre Mundial en favor de la Infancia en Nueva York en 1990 donde se
establecen metas para el decenio en materia de educacién, salud y nutricion de los
nifios/as, y donde UNICEF es referente para su coordinacion y seguimiento, como lo es
también de algunos de los indicadores de los Objetivos de Desarrollo del Milenio,
enunciados en la Declaracién del Milenio, firmada en 2000.

La misiébn de UNICEF consiste en promover los derechos de los nifios/as desde el
concepto de equidad. La estrategia de equidad es entendida como “la oportunidad de
gue todos los nifios/as tengan la oportunidad de sobrevivir, desarrollar y alcanzar su
maximo potencial sin discriminaciones ni prejuicios” (UNICEF Plan estratégico 2014-
2017, pag. 2)

Marco estratéqgico

El Plan Estratégico es el documento cuatrienal que dirige las prioridades y lineas
estratégicas de UNICEF. Actualmente estd en vigor el Plan Estratégico 2014-2017
donde se sefialan siete areas de accion!?®:

v Salud: UNICEF, en colaboracién con la Organizacion Mundial de la Salud (OMS)
y otras entidades, presta apoyo a los paises para la puesta en marcha de
politicas y programas orientados a reducir la mortalidad infantil. Esto incluye la
participacion en el Plan Mundial de Erradicacién de la Poliomielitis 2013-2018, y
atencion en el tratamiento de intervenciones preventivas, fortalecimiento de los
sistemas de salud, y la mejora de la calidad en la gestion y utilizacion de datos
en los servicios de salud, con principal atencién a las madres, los/as recién
nacidos/as y los/as nifios/as.

v VIH y SIDA: Apoyo y asistencia técnica en las intervenciones de prevencion y
tratamiento del VIH en nifios/as, mujeres embarazadas y adolescentes. UNICEF

129E/|CEF/2013/21
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coordina el Plan Mundial para eliminar las nuevas infecciones por VIH. También
apoya actividades de promocion de una educacion sexual integral y en proteger
los derechos de los/as nifios/as, mujeres embarazadas y adolescentes en riesgo
de discriminacion por estar afectados/as por el VIH.

v/ Agua, saneamiento e higiene: A través de esta area prioritaria se promociona la
utilizacion equitativa del agua potable, saneamiento y mejora en las practicas de
higiene. Esto incluye apoyo a los gobiernos para mejorar el acceso sostenible al
agua potable, el acceso a servicios de saneamiento adecuados, diseminacion de
buenas practicas de higiene e instalacion de servicios basicos sanitarios en
escuelas y centros de salud. UNICEF implementa en coordinacién con el Banco
Mundial, entre otras instituciones, la estrategia ‘saneamiento y agua para
todos’%,

v Nutricién: Apoyo y asistencia a los gobiernos en la implementacién de politicas y
estrategias de mejora nutricional. Se incluye aqui el suministro de suplemento
de vitaminas y micronutrientes; promocion de la lactancia materna; y la
prevencion y gestion comunitaria de la desnutricion infantil. También se incluye
en esta area prioritaria el apoyo a las instituciones gubernamentales en la
proteccion de la situacion nutricional de los/as nifios/as en situaciones de crisis
humanitarias.

v' Educacion: El Plan Estratégico incluye la educacién equitativa e inclusiva como
area prioritaria. En este sentido, se apoya el fortalecimiento de los sistemas
educativos que promueven la integracion de los/as nifios/as con discapacidad,
enfatizar la importancia de la educacién en la consolidacion de la paz, el
monitoreo de la matriculacion escolar en la edad correcta, y en general, reforzar
la capacidad de los gobiernos e instituciones a nivel local para mejorar el acceso
y la calidad de la educacion.

v' Proteccién a la nifiez: Esta area desarrolla el apoyo a las estrategias de
prevencion y respuesta ante situaciones de malos tratos, explotacion y
abandono infantil. Esto incluye una mayor atencién a la interaccion entre los
sistemas de proteccion de la infancia y las normas sociales, y el fortalecimiento
de la capacidad de proteccién de las familias desde un enfoque intersectorial.
También incluye las medidas de preparacién y respuesta ante situaciones de
emergencia, y conflictos armados.

v Inclusién social: Apoyo a los paises en el disefio e implementacion de sistemas
de proteccion social, en colaboracion con la Organizacién Internacional del
Trabajo (OIT). Esto incluye la formulacion de politicas que promuevan la
inclusion, y su alineacién con los sistemas presupuestarios en el area social.
Para ello, UNICEF colabora con los gobiernos en su condicion de garantes de
derechos, y con las familias en el cuidado de los/as nifios/as para que puedan
conocer, solicitar y acceder a los servicios basicos de proteccion social.

130 http://sanitationandwaterforall.org/about/
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Estas siete areas prioritarias estén intrinsecamente relacionadas, y, por tanto, su
implementacion requiere de programas y proyectos que integren y faciliten las sinergias
de los diferentes resultados.

Gobernabilidad

El 6érgano de gobierno de UNICEF es su Junta Ejecutiva®3l. Esta integrada por 36
miembros representantes de los 5 grupos regionales y elegidos por el Consejo
Econdmico y Social de las NNUU por periodos de 3 afios. La Junta Ejecutiva es la
responsable de orientar las actividades de UNICEF, examinar y aprobar su Plan
Estratégico y el presupuesto. La Junta Ejecutiva se reune 3 veces al afo, y esta
apoyada por la Mesa y la Secretaria de la Junta Ejecutiva.

La Mesa de la Junta Ejecutiva coordina la labor de la Junta Ejecutiva y actia de enlace
entre la Secretaria de UNICEF y los grupos regionales representados en la Junta
Ejecutiva. Facilita la negociacion de las decisiones en el periodo de sesiones. La Mesa
se reune mensualmente y en los periodos de sesiones de la Junta Ejecutiva. Esta
integrada por el Presidente y cuatro Vicepresidentes, representantes de los grupos
regionales. La Secretaria de la Junta Ejecutiva es responsable de las tareas
administrativas que cubren las actividades de enlace entre la Junta Ejecutiva y la
Secretaria de UNICEF. Incluye la preparacion y coordinacion de reuniones y consultas,
y visitas sobre el terreno de los miembros de la Mesa y de la Junta Ejecutiva, y
servicios documentales.

UNICEF es una organizacion con fuerte presencia en el terreno y estructuras
descentralizadas. La Secretaria de UNICEF estad en Nueva York, desde donde se
formulan las politicas teméticas, y se gestiona y coordinan las actividades. Cuenta con
siete oficinas regionales, y oficinas en el terreno en mas de 190 paises. La maxima
responsabilidad de la Secretaria de UNICEF la ostenta el/a Director/a Ejecutivo/a.

UNICEF también gestiona el Centro de Investigaciones Innocenti en Florencia (Italia) y
las Oficinas en Tokio (Japon), y Bélgica (Bruselas), donde se realizan actividades de
recaudacion de fondos, y sirven de enlace con las divisiones centrales de formulaciéon
de politicas. A su vez, la labor de UNICEF se apoya en los Comités Nacionales, que
son organizaciones no gubernamentales que promueven las actividades de UNICEF,
recaudan fondos y establecen contactos y alianzas con el sector privado y la sociedad
civil. Se estima que estos Comités de UNICEF recaudan un tercio de los recursos de
UNICEF*32,

Bhttp:/iwww.unicef.org/about/execboard/
132http:/iwww.unicef.org/about/structure/index_natcoms.html
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Recursos

UNICEF se financia exclusivamente de contribuciones voluntarias, de las cuales cerca
de un tercio son recaudadas a través de los 36 Comités Nacionales. Las contribuciones
provienen de empresas privadas, organizaciones locales y donantes.

El presupuesto aprobado para el periodo cubierto por el Plan Estratégico 2014-2017 se
eleva a 2.094,5 millones de US$. El presupuesto institucional es 97,0 millones de
dolares, un 4,8%, superior al aprobado en el periodo 2010-2013. El presupuesto
institucional comprende los siguientes recursos: 567,5 millones de doélares para la
eficacia de las actividades de desarrollo; 36,6 millones para las actividades de
coordinacion de las Naciones Unidas en favor del desarrollo; 1.435,4 millones para la
gestion; y, dentro de los fines especiales, 55,0 millones para inversiéon en capital33,

Funciéon de evaluaciéon

La funcién de evaluacion en UNICEF se caracteriza por estar principalmente
descentralizada a las oficinas en el terreno. Se estima que cerca de 100 evaluaciones
se realizan al afio, bien sean de programas, proyectos, teméaticas o de procesos.

La primera Politica de Evaluacién de UNICEF fue aprobada por la Junta Ejecutiva en
2008 (E/ICEF/2008/4). Posteriormente, ha sido actualizada en 2013 (E/ICEF/2013/14).
La Politica de evaluacion delinea los propdésitos de la evaluacion en UNICEF, y los
roles de coordinacién de la unidad de evaluacién central con las oficinas nacionales y
regionales.

La unidad de evaluacién central establece la metodologia, los procedimientos, y los
controles de calidad para garantizar el funcionamiento de la evaluacion en el terreno.
También realiza evaluaciones tematicas, cuyo plan de trabajo esta vinculado al Plan
Estratégico de UNICEF. El/la directora/a de Evaluacién presenta anualmente a la Junta
Ejecutiva el informe anual de evaluacion, que incluye analisis de sintesis y calidad de
las evaluaciones. Por su parte, las oficinas nacionales realizan sus planes de trabajo y
estos son aprobados a nivel nacional y regional. UNICEF tiene un papel representativo
y alto liderazgo en la promocion de la evaluacion y buenas préacticas en UNEG, a través
de su participacion en los diferentes grupos de trabajo'34.

Proceso de revision por pares

UNICEF fue la segunda agencia, después de PNUD, en someterse al proceso de
revision por pares. El proceso tuvo una duracién total de un afio, que culminé con la
presentacion de los principales hallazgos y recomendaciones a la Junta Ejecutiva de
UNICEF en Junio de 2006.

133Fyente: Presupuesto Integrado de UNICEF para 2014-2017, E/ICEF/2013/AB/L.4
134UNICEF Evaluation Brief 2014
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La funcion de evaluacion se reviso en torno a tres criterios: Independencia, credibilidad
y utilidad. El panel estuvo compuesto por 8 evaluadores/as profesionales de
organismos de NU y cooperaciéon para el desarrollo bilateral (Canada, Irlanda,
Noruega) y multilateral (Banco Africano de Desarrollo, y la Asociacion de Evaluacion de
Desarrollo Internacional).

La metodologia incluye amplia revision documental, entrevistas a personal de UNICEF
a nivel central y en las oficinas nacionales, miembros de la Junta Ejecutiva, personal de
la unidad de evaluacion y consultores/as externos/as. También se realizé un estudio
de caso, Yy, para ello, se seleccion6 un pais (Ghana) donde se analizdé en detalle los
procesos y el sistema existente que guia la funcién de evaluacion descentralizada en
UNICEF.

El informe ejecutivo es publicamente accesible en la web de UNEG (UNEG/UNICEF
2006):

http://www.uneval.org/document/detail/98

El panel de la revision por pares hizo una serie de recomendaciones para la puesta en
marcha de medidas de fortalecimiento de la funcion de evaluacion: Entre ellas, destaca
la de la adopcidén de una Politica de Evaluacion en linea con las normas y estandares
UNEG, procedimientos especificos para una mayor predictibilidad del presupuesto para
evaluacion, y mejorar la capacidad y apoyo técnico a las oficinas de campo en
monitoreo y evaluacion.

Posteriormente, en Febrero de 2013, consultores/as independientes han realizado una
revision de la funcién de evaluacién. El estudio no forma parte de lo que se considera
los informes de revisidn por pares, puesto que no se ha realizado por paneles de
evaluacion en el marco de UNEG, pero su contenido también es relevante para analizar
la evolucién de la funcion de evaluacion a partir de las conclusiones de la revision por
pares.

El informe es publicamente accesible a través de la pagina web de UNICEF
(Universalia 2013):

http://www.unicef.org/evaluation/files/lUNICEF Synthesis Report Revised Final.pdf
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1.6 FAO
Mandato

FAO fue establecida como organismo independiente de NNUU en 1945, con el
mandato de apoyar a los paises para que nunca sufran sus habitantes el problema del
hambre, ni la malnutricion. Con el tiempo, el trabajo de la organizacion se abre a
nuevas areas de actuacion, entre las que se encuentran los cédigos y estandares
sanitarios, la pobreza y el desarrollo rural, el cambio climatico y la sostenibilidad de los
recursos naturales. Por ejemplo, en 1962 se crea la Comision del Codex Alimentarius
FAO/OMS?3 para el establecimiento y regulacion de normas alimentarias.

Afos mas tarde, en 1974, la Conferencia Mundial de la Alimentacion, celebrada en
Roma, recomienda la adopcién de un compromiso internacional sobre seguridad
alimentaria mundial. La relevancia de su mandato da un papel de referente a la FAO
en agricultura. En 1992, la FAO y la OMS convocan la Conferencia Mundial sobre la
Nutricion. En 1996, FAO organiza la Cumbre Mundial sobre la Alimentacion. Como
resultado, los jefes de Estado adoptan la Declaracion de Roma sobre la Seguridad
Alimentaria Mundial y el Plan de Accién de la Cumbre Mundial sobre la Alimentacion.
En el 2002, cinco afios después de la Cumbre Mundial de la Alimentacion, se confirma
el compromiso internacional de reducir el numero de personas subalimentadas a la
mitad para el 2015, y en el 2004 el Consejo de la FAO adopta las directrices voluntarias
en apoyo de la realizacion progresiva del derecho a una alimentacion adecuada en el
contexto de la seguridad alimentaria nacional.

El papel relevante de la FAO en seguridad alimentaria es incuestionable, pero también
se ha debido adaptar a la multiplicaciéon de otras organizaciones y sectores altamente
comprometidos con la investigacion y andlisis de la agricultura a nivel global. Esto
incluye por ejemplo a CGIAR (Consultative Group on International Agricultural
Research), el sector privado y numerosas ONGs con mandatos vinculados a la
seguridad alimentaria y agricultura.

En este sentido, FAO se ha sometido recientemente a un profundo proceso de
reformas, fruto del Plan de Accién Inmediato aprobado por la Conferencia de la FAO en
Noviembre de 2008'%. Este Plan tiene como objetivo posicionar de una manera mas
estratégica el mandato de la FAO, y buscar alianzas sinérgicas con aquellos actores
clave del sector privado, agencias bilaterales y ONGs que trabajan en favor de una
agricultura sostenible.

135 http://www.codexalimentarius.org/codex-home/es/
1%¥FAQ, C/2008/LIM/3 Plan de Accion Inmediato

259



Marco Estratégico

En Enero de 2012, el Sr. José Graziano da Silva toma posesion como Director General
de la FAO, y continua con el proceso de reflexion y reformas en la FAO con el objeto de
determinar su orientacion estratégica. Este proceso culmina con la revision del marco
estratégico para 2010-2019, que fue aprobado en Junio de 2013 por la Conferencia
General'®’. El marco estratégico revisado propone cinco objetivos:

v' Eliminar el hambre, la inseguridad alimentaria y la malnutricién. Esta area
prioritaria necesita de una clara voluntad y compromiso politico y una accién
mas coordinada para la mejora de la seguridad alimentaria y el estado
nutricional de la poblacibn. FAO apoya a los paises miembros en el
establecimiento y la promocién de compromisos politicos explicitos, de
mecanismos adecuados de gobernabilidad a nivel mundial, regional y nacional, y
en el fortalecimiento de capacidades para la rendicion de cuentas y supervision
de politicas, programas e inversiones sectoriales e intersectoriales.

v' Aumentar la productividad de la agricultura, la actividad forestal y la pesca. Con
el fin de satisfacer la demanda creciente, los sectores de la agricultura, actividad
forestal y pesca debe realizar una transicion hacia sistemas mas sostenibles de
produccion y consumo. FAO apoya a los gobiernos en la implementacion de
practicas mas sostenibles, establecimiento de mecanismos de gobernanza
viables, y propuestas de accion intersectorial. Esto supone apoyar la integracion
de los tres pilares béasicos de sostenibilidad (ambiental, econémico y social),
reflejando el resultado y compromiso de la Conferencia de Rio + 2013,

v" Reducir la pobreza rural. Los gobiernos deben seguir apoyando el desarrollo de
politicas orientadas a favorecer el desarrollo rural y la reduccion de la pobreza
en el campo. El trabajo de la FAO se centra en: apoyar la orientacion de politicas
para una gestion conjunta de los recursos, y la integracion de las organizaciones
de productores; favorecer las oportunidades el empleo rural en condiciones
dignas: y potenciar las sinergias y alineamiento entre las medidas de proteccion
social y los programas de desarrollo rural.

v' Fomentar sistemas agricolas y alimentarios integradores y eficientes. Esta area
prioritaria se enfoca en el fortalecimiento de capacidades a nivel local, la
participacion del sector privado en dichos sistemas y apoyar medidas para unos
mercados justos y eficientes. Para ello, FAO apoya técnicamente el
establecimiento de normas y servicios de regulacion; proporciona
recomendaciones para el funcionamiento eficiente de los mercados, y analiza los
esfuerzos de inversion conjunta entre los sectores publico y privado.

¥'FAO, C12013/7
138http:/iwww.uncsd2012.org/
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v Incrementar la resiliencia de los medios de vida ante las catéstrofes. Esta area
incluye la necesidad de reducir los riesgos, y a su vez, promover la preparacion
y los mecanismos de recuperacion con el fin de facilitar las sinergias entre los
esfuerzos humanitarios, de desarrollo e inversion. Con este objetivo, FAO presta
apoyo técnico en la elaboracién de planes de respuesta ante catéstrofes
naturales o provocadas, y fortaleciendo la resiliencia de sus sistemas agricolas y
alimentarios.

Del Marco estratégico 2010-2019 emana el Plan a Medio Plazo para 2014-2017, y el
Programa de trabajo y presupuesto 2014-2015%%,

Gobernabilidad

Al tratarse de un organismo independiente, la FAO tiene constitucion propia, firmada el
16 de Octubre de 1945. El Articulo 3 de la Constitucion estipula que la "Organizacion
contara con una Conferencia, en la que cada Estado Miembro y Miembro Asociado
estara representado por un delegado™(pag. 5).

v' La Conferencia es el érgano rector supremo de la FAO. Se compone de 191
Miembros, 2 Miembros Asociados y una Organizacion Miembro. La Conferencia
determina la politica de la FAO, aprueba su presupuesto, y en general ejerce las
facultades que le confiere su constitucion. Se retine de manera bianual.

v' El Consejo esta compuesto por 49 representantes de los Estados Miembros de
los siete grupos regionales. Sirven por un periodo de tres afios. Dentro de las
atribuciones delegadas por la Conferencia, se reune entre sus periodos de
sesiones, generalmente tres veces a lo largo del bienio. Entre sus
responsabilidades estdn la de la aprobacion de nuevos miembros, y el
presupuesto.

v' Debajo del Consejo existen diferentes comités especializados, como el comité
de programas y de finanzas, con labores principalmente de supervision de
diferentes funciones. Entre los principales, se encuentran el Comité de
Programas, con la responsabilidad de revisar el programa de trabajo y
presupuesto asociado de la FAO, el contenido de las actividades programaticas,
y hacer recomendaciones sobre temas prioritarios. EI Comité de Finanzas
aprueba las transferencias presupuestarias y examina las cuentas auditadas4!.

A nivel institucional, la FAO cuenta con siete departamentos: Agricultura y Proteccion
del Consumidor, Pesca y Acuicultura, Desarrollo Econdémico y Social, Forestal,
Servicios internos, Recursos Humanos, Finanzas y Cooperacion Técnica. Estos
departamentos tienen su sede central en Roma (ltalia). A nivel descentralizado, la FAO

¥FAQ, C/2013/3
140FAQ, Textos Fundamentales. Volumen |y 1. Ed, 2013
141 http://www.fao.org/unfao/govbodies/gsbhome/es/
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cuenta con cinco oficinas regionales, 9 subregionales, 80 a nivel nacional, 3 con
representacion, y 38 cubiertos a través de acreditacion conjunta.

Recursos

El total del presupuesto de la FAO para 2014-2015 es de 2400 millones de USD. El
41% procede de cuotas provenientes de los Estados Miembros (1005,6 millones USD),
mientras que el 59% se moviliza a través de contribuciones voluntarias de los Estados
Miembros y otros organismos bilaterales y multilaterales (1394,4 millones USD)#2.

A pesar de que el total del presupuesto no ha variado sustancialmente en los dos
ultimos bienios, se ha producido un incremento de la contribucion voluntaria, y un
descenso de las cuotas de los Estados Miembros (en el bienio 2008-2009 las cuotas
regulares representaban el 48% del total del presupuesto'*).

Las contribuciones de los Estados Miembros suponen el presupuesto ordinario, que se
aprueba en la Conferencia bienal de la FAO. Las contribuciones voluntarias apoyan
principalmente programas y proyectos de cooperacion técnica, y otras actividades de
asistencia técnica y de emergencia. Dichas actividades, a pesar de ser voluntarias
deben tener objetivos claramente definidos, y alineados con el marco estratégico
aprobado por la Conferencia de la FAO.

Funcién de Evaluacion

La evaluacion es una funcién centralizada en la FAO. Existen oficiales de monitoreo en
las oficinas regionales y en algunas nacionales, pero no tienen responsabilidades
directamente vinculadas con la evaluacién. La Oficina de Evaluacion de la FAO existe
desde 1968, por lo que se puede afirmar que esta muy consolidada a nivel institucional.

Los procesos de reforma derivados del Plan de Accion Inmediato aprobado por la
Conferencia en 2008, también tuvieron sus efectos en la funcién de evaluacién. La
Politica de Evaluacién, denominada Charter, se aprobé en Abril de 2010 por el
Consejo, en alineamiento con las normas UNEG, y en claro entendimiento de la
evaluacion como parte del impulso de las reformas por la gestion por resultados en la
FAO. Desde la aprobacion de la Politica, la Oficina de Evaluacion es parte de las
Oficinas del Director General. La Oficina de Evaluacion reporta al Director General,
aunque tiene canal directo de comunicacion con el Consejo a través del Comité de
Programas.

La Oficina de Evaluacién es responsable por la realizacibn de tres tipos de
evaluaciones: evaluaciones para los 6rganos de gobierno (generalmente vinculadas a
objetivos y areas estratégicas del plan de trabajo), evaluaciones de pais (sobre el total
de las actividades implementadas por la FAO en un pais concreto en un periodo
concreto), y evaluaciones de proyecto (en muchos casos sobre proyectos estratégicos,

42EAQ, CL 148/3
43EAQ, C/2011/5A
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de gran volumen o requeridas por los donantes). Cada uno de los tres tipos de
evaluaciones siguen unos procedimientos de planificacion, reporte y seguimiento
diferentes.

La Oficina de Evaluacion también es responsable de la preparacion de informes a los
organos de gobierno, del seguimiento a las recomendaciones de los informes, y de la
diseminacion de resultados a través de actividades de comunicacion!44.

Proceso de Revision por pares

El proceso de revision por pares se llevd a cabo entre Noviembre de 2011 y Noviembre
2012. La metodologia utilizada incluyé una amplia revision documental de la FAO, su
estructura, y su funcién de evaluacién. El panel se compuso de 4 miembros, incluyendo
evaluadores/as profesionales vinculados a otras entidades de actividades relevantes
para el mandato de FAO, como FMAM y PNUMA, y redes multilaterales (DAC
Evaluation Network).

En Enero de 2012 tuvo lugar una fase de entrevistas en la sede de la FAO en Roma.
Como parte del personal entrevistado se incluyé a personal de la Oficina de
Evaluacion, las Direcciones Técnicas, y miembros del Comité de Programas. También
se analizé una muestra de cinco evaluaciones presentadas a los 6rganos de gobierno
elaboradas entre 2009 y 201, En Abril 2012 se efectué una segunda fase de
entrevistas en Roma, con el fin de clarificar aspectos hallados durante la revision
documental. El borrador del proceso de revision fue presentado a la Oficina de
Evaluacion, y el Comité de Programas para comentarios preliminares, y el informe final
se presento en la reunion del Comité de Programas en Noviembre de 2012.

El informe de revision por pares es publicamente accesible a través de la pagina web
de la UNEG (UNEG/FAO 2012):

http://www.uneval.org/document/detail/1191

144 Fyente: UNEG/FAOQ 2012 y http://www.fao.org/evaluation/oed-home/en/

145 as cinco evaluaciones fueron: 1) Strategic Evaluation of FAO Country Programming, including the NMTPF
mechanism, 2) Evaluation of FAO’s role and work related to water, 3) Evaluation of FAO’s role and work in nutrition,
4) Evaluation of FAO'’s regional and sub-regional offices for the Near East, y 5) Second Real Time evaluation of
FAO’s work on highly pathogenic avian influenza.
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1.7FMAM
Mandato

El FMAM se establecié en 1991 como un programa piloto del Banco Mundial con el fin
de asistir a los paises en desarrollo y economias en transicion a cumplir con las
obligaciones derivadas de acuerdos multilaterales en materia medioambiental, y
favorecer la armonizacién entre politicas nacionales, regionales y globales!46.

El PNUD, PNUMA y el Banco Mundial fueron denominadas en un inicio como las tres
ejecutoras de los proyectos financiados con fondos FMAM. Tres afios mas tarde, en
1994, el FMAM se convirtié en organismo independiente tras la Cumbre para la Tierra
en 1992. Desde entonces, el Banco Mundial actia como entidad depositaria del FMAM
y le proporciona servicios administrativos.

A mayo de 2015, el FMAM tiene un total de 183 miembros, y es el mecanismo
financiero designado para la implementacion de los siguientes convenios Yy
convenciones internacionales#’:

v' Convenio sobre la Diversidad Biolégica (CBD)

v' Convenciéon Marco de NNUU sobre el Cambio Climatico (CMNUCC)

v' Convenio de Estocolmo sobre los Contaminantes Organicos Persistentes
(POPs)

v' Convencién de NNUU para Combatir la Desertificacion (CNULD)

v Convenio de Minimata sobre el Mercurio

El FMAM otorga contribuciones para financiar proyectos en las areas prioritarias
cubiertas por las convenciones y los convenios internacionales mencionados como
biodiversidad, cambio climatico, aguas internacionales, degradacion de la tierra, la capa
de ozono y contaminantes organicos persistentes. Para ello, FMAM ofrece
cofinanciamiento en condiciones concesionarias para cubrir lo que se denominan
costos incrementales, que son aquellos costos adicionales para poder favorecer que
las iniciativas a nivel nacional proporcionen beneficios ambientales a nivel mundial.

Como fondo, su naturaleza es puramente financiera, no implementa proyectos de por
si. Los fondos se otorgan a través de ciclos de cuatro afios a diferentes agencias*®.
Estas agencias son responsables de desarrollar los documentos de proyecto y
gestionar la implementacién de los proyectos una vez aprobados. Actualmente hay 14
agencias implementadores de fondos FMAM:

v' El Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD)

148https://www.thegef.org/gef/whatisgef

147Ademas de los convenios y convenciones citadas, FMAM respalda la aplicacién del Protocolo de Montreal relativo
a las Sustancias que Agotan la Capa de Ozono en paises con economias en transicion.

148En un principio se establecié una diferencia entre agencias implementadoras y ejecutoras. Con el tiempo esas
diferencias se eliminaron y ahora son todas igualmente referidas como agencias FMAM.
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El Programa de las Naciones Unidas para el Medio Ambiente (PNUMA)

El Banco Internacional para la Reconstruccion y Desarrollo (BM-BIRF)

La Organizacion Mundial de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la
Agricultura (FAO)

La Organizacion de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial (ONUDI)
El Banco Africano de Desarrollo

El Banco Asiatico de Desarrollo

El Banco Europeo para la Reconstruccion y el Desarrollo

El Banco Interamericano de Desarrollo

El Fondo Internacional de Desarrollo Agricola (FIDA)

Conservacion Internacional

El Banco de Desarrollo de Sudafrica

La Union Internacional para la conservacion de la naturaleza

El Fondo Mundial para la Vida Salvaje

ANANIN

AN N N N N N N Y NN

Marco Estratéqgico

Los recursos del FMAM se renuevan cada cuatro afios, a través de lo que se
denominan procesos de reposicién de fondos. Para ello, las negociaciones que abarca
el proceso de reposicién incluyen la discusion del marco programatico (Documento de
Programa), y la revision del Estudio de Rendimiento General (Overall Performance
Studies), que es realizada por la Oficina de Evaluacion sobre los proyectos financiados
por el FMAM durante el periodo de reposicion anterior.

Actualmente el FMAM se encuentra financiando la implementacion de la sexta
reposicion de fondos. El Documento de Programa FMAM-6 contiene las lineas
programaticas durante el ciclo Junio 2014 a Junio 2018. En dicho documento se
sefialan 5 areas prioritarias de accién del FMAM14°:

v Biodiversidad. Esta area prioritaria se enfoca en mantener la biodiversidad y los
servicios que el ecosistema proporciona. Con el fin de lograr este objetivo, la
estrategia estd orientada a: Mejorar la sostenibilidad de los sistemas de areas
protegidas; Reducir las amenazas a la biodiversidad; El uso sostenible de la
biodiversidad; Manejo y gestion integrada de la biodiversidad en los sectores
productivos. La estrategia de biodiversidad de FMAM-6 se compone de un total
de 10 programas, donde cada uno de ellos pretende dar respuesta a las
amenazas y oportunidades tematicamente cubiertas por esta area. Ademas, el
programa contempla uno de los factores encubiertos en la pérdida de
biodiversidad: La falta de rendicién de cuentas y el valor econémico global de los
ecosistemas y la biodiversidad.

v/ Mitigacion de cambio climatico. Se pretende prestar apoyo a los paises en
desarrollo y economias en transicion a realizar cambios orientados a una
reduccion en sus emisiones de efecto invernadero. Esta area tematica tiene tres

149GEF 6-Programming Directions, May 2014
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objetivos fundamentales: Promover la innovacion y transferencia de tecnologia;
Demostracion de opciones innovadoras de mitigacién con posibilidad de impacto
y replicabilidad; Crear condiciones para poner en marcha politicas de mitigacién
como parte de las estrategias de desarrollo sostenibles. Esta estrategia se
compone de cinco programas que apoyan los tres objetivos mencionados. Estos
programas representan una serie de medidas para gestionar los riesgos todavia
existentes en la transformacion hacia un camino de bajas emisiones.

v" Productos quimicos y residuos. En el largo plazo, esta area pretende reducir la
exposicion humana y medioambiental a productos quimicos y residuos téxicos
incluyendo POPs, mercurio y otras substancias a través de la reduccion
significativa de la produccion, uso, consumo y emisiones de dichos productos
quimicos y residuos. Para ello, la estrategia incluida en FMAM-6 trata de
combinar la puesta en marcha de tecnologias y sistemas seguros
ambientalmente con mecanismos financieros y organizacionales, politicas y
practicas que faciliten ayuda a los paises hacia ese cambio necesario
transformativo. Esta area se compone de seis programas. Sin embargo, la
enorme complementariedad de estos programas hacen que sea posible la
financiacion de un enfoque integrado que incluya varios de estos programas.

v' Aguas internacionales. EIl objetivo a largo plazo de esta area prioritaria es el de
la promocion de una gestion colectiva e integrada de los sistemas de agua inter
fronterizos. Para ello, a través de proyectos financiados por FMAM, se facilitara
la cooperacién y diseminacion de conocimiento entre estados a través de
capacitacion, investigacion orientada, y diseminacion de buenas practicas; la
armonizacion y coordinacion de la gestibn de los sistemas de aguas
transfronterizos superficiales con aguas en profundidad; y la promocion y
catalizacion de inversiones para promover sistemas de pesca sostenibles,
proteger o restaurar habitats costeros y reducir la polucion en las costas.

v' Degradacion de la tierra. El principal objetivo de esta area tematica es hacer
frente y revertir los procesos actuales de degradacion de la tierra, especialmente
la desertificaciéon y deforestacién, a través de la promocién de buenas practicas
gue desde lo local puedan también proporcionar impacto a nivel global. A través
de FMAM-6, se apoyan oportunidades de gestion pecuaria y reforestacion de
zonas rurales, y se promueve una gestién integrada de produccion que
fortalezca los niveles de resiliencia en los ecosistemas agropecuarios.

Gobernabilidad

En cuanto a su estructura de gobierno, el FMAM se compone de los siguientes
organos:

v El érgano supremo del FMAM es la Asamblea donde estan representados cada
uno de los paises participantes. La Asamblea se reune cada 3 afos. Es
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responsable de revisar y evaluar las politicas generales de FMAM, sus
operaciones, y aprobar la membresia de nuevos participantes.

v' La Asamblea delega en el Consejo del FMAM las decisiones relativas al trabajo
del FMAM entre sus sesiones. El Consejo consiste en 32 miembros
representantes de paises en desarrollo y paises desarrollados elegidos para
periodos de 3 afios con posibilidad de reeleccion. El Consejo se reune dos veces
al afo en la Secretaria del FMAM en Washington. Las reuniones son presididas
por el Oficial Ejecutivo del FMAM y un co-presidente elegido entre los miembros
del Consejo.

v' La Secretaria del FMAM tiene un/a maximo/a responsable que es el/la Oficial
Ejecutivo. Es nominado/a por el Consejo a través de las recomendaciones de las
agencias implementadoras del FMAM La Secretaria reporta al Consejo y la
Asamblea. Entre sus funciones se incluye la elaboracion del plan anual de
trabajo, y la puesta en marcha de medidas en la organizacion para asegurar la
operatividad de las politicas y estrategias. A pesar de que el FMAM es una
entidad independiente, la Secretaria es administrativamente parte del Banco
Mundial. La Oficina de Evaluacion es completamente independiente de la
Secretaria del FMAM. El/la Directora/a de la Oficina de Evaluacion reporta
directamente al Consejo, al igual que el Oficial Ejecutivo del FMAM.

Recursos

Originalmente en 1991 el FMAM fue dotado de 1000 millones de USD. Se calcula que
desde su creacion en 1991, el FMAM ha otorgado cerca de 13.500 Millones USD, y ha
co-financiado cerca de 4000 proyectos por un valor total de 65.000 Millones USD*%0.

En total el FMAM se ha repuesto de fondos en seis ocasiones, con los siguientes
importes:

FMAM 1 (1994-1998): 2.000 Millones USD
FMAM 2 (1998-2002): 2075 Millones USD
FMAM 3 (2002-2006): 3000 Millones USD
FMAM 4 (2006-2010): 3130 Millones USD
FMAM 5 (2010-2014): 4340 Millones USD
FMAM 6 (2014-2018): 4433 Millones USD

Los donantes principales son Estados Unidos, Japon, Alemania ,Reino Unido y Francia.
La lista de donantes incluye otros paises como China, India, Méjico, Nigeria, y
Sudaéfrica.

Las actividades y recursos necesarios para mantener la Oficina de Evaluacion forman
parte del Programa y presupuesto aprobado por el Consejo. En este sentido, un total

0https://mww.thegef.org/gef/whatisgef
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de 19 Millones de USD fueron aprobados para el funcionamiento de la Oficina de
Evaluacioén para el periodo 2014-2018*52,

Funcién de Evaluacion

La Oficina de Evaluacion se establecié en 2003 fruto de las negociaciones para la
tercera reposicion de fondos (Third replenishment). Como se ha mencionado
anteriormente, la Direccion de la Oficina de Evaluacién reporta directamente al
Consejo y es nombrada por el Consejo por un periodo renovable de 5 afios.

En el aflo 2006 el Consejo aprobo la Politica del FMAM sobre Monitoreo y Evaluacion,
que fue actualizada posteriormente en 2010. Desde su aprobacion, la Oficina de
Evaluacion ha formulado diferentes guias y procedimientos para facilitar la
implementacion de la Politica de Evaluacion®2.

Las funciones de la Oficina de Evaluacion son diversas y entre ellas destacan las
siguientes: Realizar evaluaciones de programas y actividades en los paises receptores
de fondos FMAM; establecer normas, procedimientos y metodologias para armonizar la
aplicacién de actividades de monitoreo y evaluacién en agencias FMAM; poner en
marcha controles de calidad para asegurar que la evaluacién efectuada desde las
agencias FMAM responde a estandares de calidad: y diseminar la informacion
proveniente de evaluaciones.

Entre los tipos de documentos que la Oficina de Evaluacién produce, ademas de las
guias y procedimientos metodoldgicos, se incluyen los estudios de rendimiento general,
evaluaciones de programas, evaluaciones de actividades de pais e informes anuales
de rendimiento.

Proceso de revisidn por pares

Cada cuatro afios el FMAM produce lo que se denomina el Estudio de Rendimiento
General (Overall Performance Study, OPS), como instrumento base en la deliberacion
de los proceso de reposicion de fondos.

En Junio de 2007, la Oficina de Evaluacién del FMAM propuso ser la responsable de la
realizacion del estudio OPS, como parte de su plan de trabajo. El Consejo aprobé la
propuesta, con la condicion de que las partes del estudio que se refieren a monitoreo y
evaluacion no formaran parte del analisis, para evitar un posible conflicto de interés con
el trabajo de la Oficina de Evaluacion. En su lugar, se recomend6 que la funcion de
evaluacion en el FMAM fuera analizada por un proceso independiente de revision por
pares.

151GEF 6-Programming Directions, May 2014
152Entre ellas se incluyen: Ethical guidelines of the Evaluation Office, Measuring results through SMART way,
Guidelines to conduct terminal evaluations, Terms of Reference for Country Portfolio Evaluations
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En consecuencia, el informe del proceso de revision por pares del FMAM fue realizado
y presentado como parte integrante de las reuniones de deliberacién de la quinta
reposicion de fondos del FMAM (que tuvieron lugar de Octubre 2009 a Mayo de 2010),
y como complemento al informe de Estudio de Rendimiento General realizado por la
Oficina de Evaluacion del FMAM sobre los resultados de la cuarta reposicion de
fondos.

El proceso de realizacion del informe de revisidbn por pares tuvo una duracion de
alrededor de 1 afio, de Mayo de 2008 a Mayo de 2009.

El panel estuvo compuesto por seis integrantes, evaluadores/as profesionales
provenientes de otros organismos de NU, como el Programa Mundial de Alimentos
(PMA), cooperacion bilateral de desarrollo (Bélgica y Finlandia), y organizaciones
multilaterales (Eurasian Development Bank, Organizacion Internacional para la
Cooperaciéon en Evaluacion).

Entre la metodologia aplicada para el proceso de revision por pares se incluyo:

v' Extensa revision documental sobre el FMAM, su estructura, su funcién de
evaluacion, presupuesto y plan de trabajo, y las deliberaciones del Consejo en
torno al establecimiento y seguimiento de la evaluacion.

v' Entrevistas con miembros del Consejo del FMAM, personal de la Secretaria del
FMAM, personal de la Oficina de Evaluacion, de agencias del FMAM y puntos
focales del FMAM en los paises. Estas entrevistas se realizaron durante las
visitas a Washington (a la sede del FMAM, el Banco Mundial y el Banco
Interamericano de Desarrollo), a Nueva York (PNUD), Filipinas (Banco Asiatico
de Desarrollo), Kenia (PNUMA) y Roma (FAO y FIDA). Las entrevistas a
personal de la ONUDI se realizaron durante la reunion del Consejo del FMAM in
Octubre de 2008. En total se realizaron cerca de 100 entrevistas.

Para el analisis de la calidad y contenido de los informes se tomé una muestra de siete
informes de evaluacién'®3, Los miembros de panel de revisiébn por pares tuvieron
oportunidad de realizar diferentes reuniones para la preparacion de la revision,
armonizar la metodologia, intercambiar informacién sobre los hallazgos, y discutir el
informe de revision.

El informe de revision por pares es accesible a través de la pagina web de UNEG
(UNEG/GEF 2009):

http://www.uneval.org/document/detail/313

153 |os informes fueron: the Philippines Country Portfolio Evaluation, Kenya country reports, the Annual Report on
Impact 2007, the RAF Mid-Term Review, the Joint Evaluation of the GEF Activity Cycle and modalities, the Role of
Local Benefits in Global Environmental Programs, and the 2007 Annual Performance Report.
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Posteriormente, en el periodo entre Enero y Junio de 2014, se ha realizado una
segunda revision por pares de la funcién de evaluacién del FMAM, con el objetivo de
dar seguimiento a las recomendaciones emanadas del anterior informe, y enfocarse en
detalle en algunas de las debilidades encontradas en la primera revision por pares. La
metodologia fue muy similar al proceso de revisidn anterior, e incluyo una extensa
revision documental, una visita a la Secretaria del FMAM (del 21 al 24 de Marzo de
2014), y entrevistas con el personal de la Oficina de Evaluacion, miembros del Consejo,
y puntos focales de agencias implementadoras.

El informe de la segunda revision es accesible en la pagina web de la UNEG
(UNEG/GEF 2014):

http://www.uneval.org/document/detail/1624
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1.80I10S
Mandato

OIOS fue establecida por la Asamblea de NU a través de la resolucién 48/218B de
1994 con el propoésito de asistir a la Secretaria General de NU en sus funciones de
supervision y control de los recursos. Para ello, OIOS se establecié como una oficina
independiente con diferentes areas de control: auditoria interna, monitoreo, inspeccion,
evaluacion y servicios de investigacion.

Funcionalmente, OIOS esta ubicada por debajo de la Secretaria General de NU, y
presta servicios de supervision sobre todas las actividades de Naciones Unidas bajo la
responsabilidad del Secretario/a General. Esto abarca las secretarias de NU en Nueva
York, Nairobi, Viena y Ginebra, las comisiones regionales, operaciones de paz y
humanitarias, y asistencia a los Fondos y los Programas administrados bajo la
autoridad de la Secretaria General (PNUMA, UNO-Habitat, UNHCR, y OHCHR).

La labor de OIOS consiste principalmente en asegurar que las actividades realizadas
estan de acuerdo a los programas aprobados, las regulaciones existentes, y
recomendar medidas para una implementacién eficiente y efectiva. También, en
prevenir y detectar el fraude, mal uso, abuso o mala gestion de los recursos. Y
contribuir a detectar todas aquellas buenas practicas y lecciones aprendidas orientadas
a mejorar el rendimiento y la efectividad de los programas.

Marco Estratéqgico

Puesto que se trata de un organismo de supervision de actividades ejecutadas y
financiadas por otras entidades, su estrategia pasa por promover un sistema de
rendicion de cuentas que sea transparente y efectivo, y en fortalecer las capacidades
de la Secretaria para identificar y mitigar riesgos que puedan dificultar el logro de
objetivos y resultados. En particular, OIOS:

v" Proporciona informacién y analisis independientes que faciliten la toma de
decisiones

v Realiza analisis independientes de la efectividad en el uso de los recursos

v' Propone medidas para asistir a las diferentes entidades, fondos y programas en
cémo responder a riesgos y beneficiarse de oportunidades

v' Promueve una cultura de cambio, orientado a resultados, y gestion efectiva.

Gobernabilidad

OIOS estéa dividida en 3 secciones: Auditoria Interna, Investigaciones y Evaluacion e
Inspecciones. El/la responsable de la OIOS tiene rango de Sub-Secretario/a General, y
reporta directamente al Secretario/a General. Las actividades llevadas a cabo por OIOS
son llevadas a la consideracion de la Asamblea General (Quinto Comité) a través del
Secretario/a General.
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En NU existen otras entidades también encargadas de la supervision y el control. En
este sentido, OlOS coordina sus actividades con la Unidad de Inspeccion Conjunta, y la
Junta de Auditores a través de reuniones regulares.

Recursos

Los recursos aprobados por la Asamblea General para OIOS en el bienio 2014-2015
ascienden a 121,000 Millones USD*%*. Por secciones, el departamento de evaluaciones
e inspecciones tiene asignado un 20% del presupuesto, frente al 38% que va destinado
a auditoria interna, y 27% a investigaciones. El restante 15% se destina a gastos de
direccién y apoyo a programas. Existe asi un alto nivel de detalle y transparencia en
relacion a los recursos asignados para cada actividad de OIOS, puesto que en su
mayor parte estan incluidos en el presupuesto ordinario de la Secretaria.

Funciéon de Evaluacion

En cuanto a la funcion de evaluacion especificamente, ésta se establecié formalmente
el 1 de enero de 2008 en seguimiento a los acuerdos adoptados entre los estados
miembros y la Secretaria de las NU en la Cumbre Mundial de 2005'%® sobre la reforma
de la gestion de las NU vy, en particular, el fortalecimiento de su capacidad de
supervision. Su mandato queda establecido en el Boletin del Secretario General
ST/SGB/2000/8'%¢ en el que se establece que “la funcién de evaluacion debe contribuir
a determinar de manera sistematica y objetiva la relevancia, eficiencia, efectividad e
impacto de las actividades de un organismo determinado en relacién con sus objetivos,
con el propédsito de incrementar la efectividad de los programas modificando su
contenido, y si es necesario, revisando sus objetivos” (ST/SGB/2000/8, pag. 12).

La seccidn de evaluacion e inspecciones adquiere asi un papel ciertamente sustantivo
dentro de OIOS, e inicia, a partir de su integracion formal en 2008, el desarrollo de
evaluaciones programaticas asi como evaluaciones tematicas e inspecciones
generalmente sobre procesos especificos y/o unidades dentro de un organismo
determinado. A su vez, esta seccion dentro de OIOS realiza de manera bianual el
informe denominado “Fortalecer el rol de evaluacién y la aplicacion de los hallazgos
evaluativos en el disefio de programas, asistencia y las directivas politicas".

El plan de evaluacién de OIOS es preparado en base a un criterio de riesgo. Este
criterio asegura transparencia en la seleccion de areas u organismos, a la vez que
relevancia y puntualidad de las evaluaciones. Es aprobado por el Quinto Comité de la
Asamblea General.

15%4n/68/6

155 Ver http://www.un.org/spanish/summit2005/fact_sheet.html

156 Accesible en
http://daccess-dds-ny.un.org/doc/UNDOC/GEN/N00/408/48/PDF/N0040848.pdf?OpenElement
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Proceso de revisidn por pares

El proceso de revision por pares se extendié por alrededor de 1 afio, de Enero de 2008
a Enero de 2009. Durante ese periodo, el panel, compuesto por 6 miembros
procedentes de otras agencias de NU (FAO, UNO Muijeres), cooperacion bilateral para
el desarrollo (Noruega y Suiza), se centré en el andlisis de la funcion de evaluacion
desde los tres criterios fundamentales aprobados en la metodologia referente al
proceso de revision por pares en NU: utilidad, independencia y credibilidad.

La metodologia incluyo una extensa revision documental (incluyendo informes
realizados por OIOS, informes de la Asamblea General, y resoluciones de NNUU entre
otros vinculados al trabajo y operatividad de OIOS), y dos fases de entrevistas en la
Sede en Nueva York que incluyeron a personal de la Oficina de OIOS, el Presidente y
Vicepresidente del Comité Asesor de Auditoria Independiente y miembros del Quinto
Comité y Comité de Programas y Coordinacion de la Asamblea General de NNUU.

El informe borrador fue presentado y discutido con el personal de la Seccién de
Evaluacion e Inspecciones de OIOS. Posteriormente el informe final fue formalmente
presentado a OIOS en Marzo de 2009.

El informe es puablicamente accesible a través de la pagina web de UNEG
(UNEG/OIOS 2009):

http://www.uneval.org/document/detail/226
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1.9PMA
Mandato

El Programa Mundial de Alimentos (PMA) fue establecido en 1961 a través de
resoluciones paralelas en ECOSOC y FAO. Su mandato es erradicar el hambre en el
mundo. En un principio se estableci6 como un proyecto piloto que deberia entrar en
funcionamiento en 1963. Sin embargo, las catéstrofes y conflictos del terremoto en Iran
en Septiembre de 1962, el huracan en Tailandia en Octubre de ese mismo afio, y los
cerca de 5 millones de refugiados tras la independencia de Argelia hizo absolutamente
necesaria la ayuda del PMA, y ha continuado sus operaciones desde entonces.

A pesar de que su principal funcién es la de proveer asistencia para la seguridad
alimentaria en situaciones de emergencia, con el tiempo, su a&mbito de actuacién, ha
evolucionado hacia una perspectiva integrada de la ayuda alimentaria. Asi, el PMA
también se encarga de aspectos relacionados con la prevencion, mitigacién de riesgos
y respuestas sostenible a las crisis alimentarias. De la misma manera, con el tiempo se
ha convertido en la mayor agencia de ayuda humanitaria dentro de NU. Desde el 2003
incluye entre sus responsabilidades la provision de servicios de transporte aéreos para
toda la ayuda humanitaria coordinada o gestionada en el marco de NU.

Desde el 2007, el PMA es responsable de la coordinacién de la Red de Respuesta
Humanitaria (Humanitarian Response Depots)'®’, con el fin de favorecer las tareas de
coordinacion y mejorar la eficiencia de la asistencia, a través del uso de puntos
estratégicos de reservas y abastecimiento. EI PMA, participa en el Comité de
Seguridad Alimentaria Mundial*®®, contribuye al Marco Estratégico Mundial para la
Seguridad Alimentaria y la Nutricion, y al programa de desarrollo sostenible para
después de 2015.

Marco Estratéqgico

La direccién estratégica del organismo estad representada en su Plan Estratégico, el
cual se renueva cada cuatro afios. Actualmente esté en vigor el Plan Estratégico 2014-
2017, en donde se establece el marco de prioridades en la prestacion de asistencia
alimentaria para las personas mas vulnerables y con falta de recursos. El Plan
Estratégico detalla la actuacion del PMA para contribuir a la consecucién de las metas
globales mas amplias: reducir el riesgo y la vulnerabilidad a las crisis, romper el ciclo
del hambre, y lograr una situacion sostenible en cuanto a seguridad alimentaria y
nutricion, con arreglo a lo dispuesto en la iniciativa ‘Reto del hambre cero’ del
Secretario Nacional de las Naciones Unidas (Plan Estratégico PMA 2014-2017, pag. 3).

Las cuatro prioridades del Plan Estratégico 2014-2017%° son:

S7http:/iwww.wfp.org/logistics/humanitarian-response-depot
8http://www.fao.org/cfs/cfs-home/es/
159 WFP/EB.A/2013/5-A/1
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v Fortalecimiento y proteccion de los medios de subsistencia en las emergencias.
La intervencién en situaciones de emergencia humanitaria es una prioridad
fundamental para el PMA. Para ello, en colaboracion con ACNUR, UNICEF,
FAO, OMS vy otras organizaciones con mandatos relevantes en ayuda
humanitaria, el PMA ayuda a los gobiernos a proteger los medios de
subsistencia en las emergencias, y a facilitar medidas para atender las
necesidades alimentarias y nutricionales urgentes. Esto incluye mantener
estrecha colaboracién con los gobiernos, comunidades y organizaciones en la
evaluacion de las necesidades, en la puesta en marcha de medidas y
respuestas apropiadas en el contexto de cada pais.

v' Respaldar o restablecer la seguridad alimentaria y la nutriciébn. Esta area
prioritaria esta destinada a los paises que salen de situaciones de inestabilidad o
de conflictos, y donde es posible que, ante infraestructuras sociales y
econdmicas precarias 0 poco equitativas, puedan darse situaciones de
inseguridad alimentaria. EI PMA colabora con los gobiernos y otras
organizaciones internacionales en el apoyo a programas que respondan a las
necesidades alimentarias y nutricionales de los grupos mas vulnerables,
incluyendo mujeres, nifios/as, personas refugiadas, y apoya a las comunidades
en zonas de reasentamiento a poner en marcha medidas para hacer frente a la
inseguridad alimentaria de forma sostenible.

v" Reducir los riesgos, y facilitar ayuda para que los paises puedan satisfacer sus
propias necesidades alimentarias y nutricionales. A través de esta éarea
prioritaria, el PMA colabora con los gobiernos y otros organismos
internacionales, como FAO, y el FIDA, la sociedad civil y el sector privado para
ayudar a prevenir, gestionar y reducir los riesgos, fomentar la resiliencia y
disminuir la dependencia externa. Esto incluye apoyar y facilitar el acceso de los
pequefios agricultores a los mercados, apoyar el empoderamiento econémico de
grupos vulnerables, y prestar asistencia en la busqueda de opciones auto
sostenibles para satisfacer necesidades alimentarias y nutricionales.

v" Reducir la desnutriciéon y romper el ciclo intergeneracional del hambre. Desde
esta area prioritaria se apoya, en colaboracién con ONUSIDA, FAO, UNICEF y
la OMS, a los gobiernos en sus programas de reducir la desnutricion cronica, y
poner en practica programas de nutricion, en alineamiento con las politicas
nacionales y las metas mundiales. Para ello, actia en el marco de plataformas
multisectoriales, como el movimiento SUN (para el fomento de la nutricidn), con
el fin de desarrollar y aplicar medidas eficaces y sostenibles. Particular atencién
se presta a las necesidades nutricionales de los grupos vulnerables, incluyendo
mujeres, nifios/as, y las personas afectadas por el VIH, la tuberculosis y la
malaria.

275



Gobernabilidad

La Junta Ejecutiva es el organo rector de las actividades de PMA, tal y como esta
estipulado en la resolucion 48/162 de la Asamblea General de NU. Esta formado por 36
miembros, de los cuales 18 son elegidos por el Consejo Econdmico y Social de las
NNUU (ECOSOC), y 18 por el Consejo de la FAO. Se reline 3 veces al afio en la sede
de PMA en Roma (ltalia)*°.

Las funciones de la Junta Ejecutiva incluyen:

v' Coordinar y dirigir las politicas de ayuda alimentaria de corto y largo plazo

v Supervisar la gestion de PMA

v' Revisar, y aprobar los programas, proyectos y actividades, presupuestos, y en
general la ejecucion de los programas.

v Informar anualmente al ECOSOC y al Consejo de FAO sobre las actividades
implementadas en el marco de trabajo de PMA.

El/la Director/a Ejecutivo/a es el maximo responsable de las operaciones en PMA, es
elegido/a por la Junta Ejecutiva por periodos de 5 afios.

La gran mayoria del personal profesional trabaja desde las oficinas de campo (90
paises). La sede en Roma esta estructurada en cinco departamentos operativos, que
incluyen la programacion de asistencia alimentaria, logistica, movilizacion de recursos,
comunicacion y supervision (auditoria y evaluacion).

Recursos

El 100% de las contribuciones al PMA son voluntarias. Las contribuciones pueden ser
en dinero, alimentos, o utensilios basicos para plantar, almacenar o cocinar alimentos.

La mayoria de las contribuciones son gubernamentales (alrededor de 60), seguido de
grandes corporaciones, y donaciones individuales.

El total de contribuciones al PMA a Mayo de 2015 asciende a US$ 1,956,023,878. La
lista de los diez paises con mayores contribuciones incluye Estados Unidos, Reino
Unido, Canada, Japo6n, Holanda, la Unién Europea, Suiza, UN CERF, Alemania y
Noruegal®?.

Funcién de Evaluacion

La funcion de evaluacion existe en PMA desde 1965, y es una funcion mixta
compartida entre las evaluaciones corporativas que se hacen desde la sede por la

160http:/www.wfp.org/about/corporate-information
lhttp://www.wfp.org/about/funding/year/2015

276



Oficina de Evaluacion, y las evaluaciones que se hacen desde las oficinas de campo y
las sedes regionales.

La Politica de Evaluacion fue aprobada por la Junta Ejecutiva en 2008, y marca las
lineas directrices de la funcién de evaluacion. Su establecimiento ha servido para
impulsar la aplicacion de otras practicas evaluativas relacionadas, como el sistema de
seguimiento a las recomendaciones y un sistema de control de calidad de las
evaluaciones. Las evaluaciones corporativas son accesibles publicamente, y las
realizadas a nivel descentralizado son resumidas en el Informe Anual que presenta el/a
Director/a de Evaluacion a la Junta Ejecutival®?

El/a Director/a de Evaluacion reporta directamente al Director/a Ejecutivo/a del PMA. El
Plan de trabajo de la Oficina de Evaluacion forma parte del plan trianual gerencial
aprobado por la Junta Ejecutiva.

Los diferentes tipos de evaluaciones que se llevan a cabo en PMA son:

Evaluaciones estratégicas

Evaluaciones de politicas

Evaluaciones de portafolio de pais
Evaluaciones de impacto

Evaluaciones de procedimientos operativos

ANENENENEN

Proceso de revisidn por pares

El PMA ha realizado dos procesos de revision por pares de su funcién de evaluacion, el
primero en 2007 y posteriormente en 2013.

El primer proceso de revision por pares se llevd a cabo por cinco miembros de panel,
evaluadores/as profesionales provenientes de otras agencias de NU (OCHA),
cooperacion bilateral (Suiza y Holanda), organismos/redes internacionales (EVALNET),
y ONGs (CARE).

La metodologia aplicada incluyé una profunda revision documental, cuestionarios
(enviados a mas de 480 personas), entrevistas a directores/as regionales, y de las
oficinas centrales, personal de la unidad de evaluacion (un total de 124 entrevistas), y
un ejercicio de meta-evaluaciéon para analizar la calidad y nivel de estandarizacion de
los informes de evaluacion, con una composicion mixta de evaluaciones realizadas
desde la Oficina de Evaluacion y las oficinas regionales/nacionales.

La informacion se complementé con visitas de campo a las Oficinas de Johannesburgo,
Yakarta, Bangkok, Vientian y Lilongue, en funciéon de la muestra de evaluaciones
seleccionadas y respetando la cobertura geografica de las actividades de PMA. Por
ultimo, se procedié a una reunion grupal con 14 miembros de la Junta Ejecutiva. El

182Fyentes: UNEG/PMA 2007, 2013 y http://www.wfp.org/evaluation
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borrador fue discutido con PMA en Octubre de 2007, y la version final se presento
oficialmente a la Oficina de Evaluacion en Noviembre de 2007.

Los datos utilizados para el analisis de QCA responden a los resultados de esta
primera revision por pares. El informe es publicamente accesible en la web de UNEG
(UNEG/PMA 2007):

http://www.uneval.org/document/detail/97

El segundo proceso de revision por pares se llevdo a cabo en 2013. Una de los
principales propositos de este segundo proceso fue analizar la evolucion de la funcion
de evaluacion a raiz de las recomendaciones del primer informe, y la consecuente
aprobacion de la Politica de Evaluacion por la Junta Ejecutiva en 2008. En esta ocasién
el panel estuvo compuesto por tres miembros, de los cuales uno era miembro del panel
de la anterior revisiébn (OCHA), y los otros dos provenian de UNICEF y la cooperacién
bilateral holandesa.

El proceso total se extendié por un afo, de Enero de 2013 a Febrero de 2014. La
metodologia fue similar al proceso anterior, comenzando por una revision documental,
una muestra de 20 informes de evaluacidn para proceder al examen de su calidad, 2
visitas a la sede en Roma donde tuvieron oportunidad de entrevistar a directores,
miembros de la Junta Ejecutiva y personal de la Oficina de Evaluacion, entrevistas
telefénicas a directores regionales y de las oficinas nacionales y cuestionarios en linea
(para el personal de PMA, y para los miembros de la Junta Ejecutiva).

El informe esta disponible en la pagina de UNEG (UNEG/PMA 2014):

http://www.uneval.org/document/detail/1623
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1.10 ONU Mujeres
Mandato

ONU Mujeres fue establecida por la Asamblea General de las NU en Julio de 2010 a
través de la resolucion 64/289 con el fin de proporcionar, "mediante sus funciones de
apoyo normativo y actividades operacionales, asesoramiento y apoyo técnico a todos
los Estados Miembros, de todos los niveles de desarrollo y de todas las regiones, a
solicitud de éstos, sobre la igualdad entre los géneros, el empoderamiento y los
derechos de la mujer y la incorporacion de la perspectiva de género” (A/RES/64/289
pag. 10).

Su establecimiento supone la consolidacion y transferencia de algunos organismos y
entidades existentes, como la Oficina del Asesor Especial en Cuestiones de Género, la
Division para el Adelanto de la Mujer de la Secretaria, el Fondo de Desarrollo de las
Naciones Unidas para la Mujer y el Instituto Internacional de Investigaciones y
Capacitacion para la Promocion de la Mujer, para que funcione como secretaria y
también desempefie actividades operacionales en los paises con la funcion principal de
promover la igualdad y el empoderamiento de las mujeres.

Sus principales funciones incluyen: proporcionar apoyo técnico a entidades
intergubernamentales en la formulacion de politicas y estandares a nivel mundial,
asistir a los Estados Miembros en la correcta aplicacion de las politicas en plena
coordinacion con la sociedad civil; liderar y coordinar las actividades que se realicen
desde el marco de NU sobre igualdad de género, y dar seguimiento a los progresos y
dificultades en el desarrollo de las intervenciones ejecutadas en el sistema de NU*63,

Marco Estratégico

Los Planes Estratégicos en ONU Mujeres son aprobados por periodos de 3 afios por la
Junta Ejecutiva. Actualmente estd en vigor el Plan Estratégico 2014-2017. En él se
desglosan 6 principales areas de actuacion donde ONU Mujeres se compromete a
contribuir activamente teniendo en cuenta su mandato, experiencia y ventaja
comparativa. Las areas son las siguientes64:

v Empoderamiento y participacién en la toma de decisiones. Para ello, ONU
Mujeres apoya la adopcién y aplicacion de reformas constitucionales, leyes y
politicas que promueven la participacion de la mujer; la gestion electoral con una
perspectiva de género; y la creacion de capacidad y cambios institucionales para
atraer a mujeres hacia puestos de liderazgo en las instituciones de prestacion de
Servicios.

163E] Marco rector de las funciones de ONU Mujeres se encuentra en: La Convencion sobre la Eliminacion de Todas
las Formas de Discriminacién Contra La Mujer y el Protocolo Facultativo; la Declaracion y Plataforma de Accion de
Beijing; La Resolucién 1325 del Consejo de Seguridad de la ONU sobre Mujeres, Paz y Seguridad; y la Declaracion
del Milenio y los Objetivos de Desarrollo del Milenio.

184UNW/2013/6
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Empoderamiento econdmico para las mujeres mas pobres y en situacion de
exclusion. En esta &rea estratégica, ONU Mujeres presta especial atencion a la
adaptacion y aplicacion de leyes y politicas para fortalecer el empoderamiento
de la mujer; el establecimiento y puesta en marcha de servicios que tienen en
cuenta la perspectiva de género, incluidos el transporte, los mercados, servicios
energéticos para fomentar los medios de vida sostenibles de la mujer; el apoyo a
la promocion de la igualdad de género, para conseguir que tenga una mayor
influencia en las politicas economicas y las estrategias de erradicacion de la
pobreza.

Erradicacion de la violencia en mujeres y nifias. En este sentido, ONU Mujeres
apoya a los gobiernos en la elaboracion y aplicacion de leyes y estrategias para
prevenir todas las formas de violencia contra las mujeres y nifias y responder a
ellas, el acceso a servicios de salud sexual y reproductiva para las victimas y el
establecimiento de normas de calidad para la prestacion integral de servicios
multisectoriales y centrados en la victima.

Empoderamiento de las mujeres, en la paz, la seguridad y la accion humanitaria.
Esta area pretende que haya una mayor incorporaciéon de compromisos sobre la
igualdad de género en las respuestas durante los conflictos y después de éstos
a través de: promocionar que haya mas mujeres en las conversaciones de paz,
mayor empoderamiento de la mujer en los acuerdos y los compromisos de paz,
mejores servicios para atender amenazas a la seguridad contra las mujeres y la
investigacion y el procesamiento de delitos de género; y, en general, promover
todas aquellas iniciativas para fortalecer los medios de vida de las mujeres en
actividades de recuperacién econémica.

Fortalecimiento de los sistemas de rendicion de cuentas nacionales sobre
compromisos relativos a la igualdad entre los géneros. A través de esta area
prioritaria, se pretende apoyar al fortalecimiento de la integracion de las
perspectivas de género en las estrategias de desarrollo y planes sectoriales
nacionales; al incremento de los recursos destinados a la igualdad de género y
los derechos de las mujeres; a crear una mayor conciencia de sus derechos por
parte de las mujeres que viven con el VIH o se ven afectadas por éste.

Fortalecimiento de la integraciébn y coherencia de procesos normativos
intergubernamentales. ONU Mujeres colabora en el afianzamiento de la
normativa mundial y el marco de politicas para la igualdad entre los géneros y el
empoderamiento de la mujer y su aplicacion; apoya que los procesos sectoriales
intergubernamentales reflejen las perspectivas de género; promueve iniciativas
gue estrechen los vinculos y sinergias entre los marcos normativos y las
actividades operacionales en favor de la igualdad entre los géneros y el
empoderamiento de la muijer.

280



Gobernabilidad

El 6rgano rector de las actividades operacionales de ONU Mujeres es la Junta
Ejecutiva. Esté formada por 41 Estados Miembros elegidos por el Consejo Econémico y
Social de las NU (ECOSOC), por periodos de tres afios, y con una distribucion en base
a 6 grupos regionales. Se retne anualmente y, entre sus funciones, estan la de aprobar
el Plan Estratégico, Planes Corporativos, revision y aprobacion de presupuestos,
examinar los Informes Anuales y velar por una eficiente priorizacion de actividades y
optimizacion de recursost®®,

La Direccion Ejecutiva es el 6rgano maximo responsable ante la Junta de la ejecucion
de los dos Subprogramas existentes: 1) Apoyo intergubernamental, coordinacién y
alianzas estratégicas, y 2) Politicas y Programas. Su estructura también incluye una
Division de Gestién y Administracion, Recursos Humanos y la Oficina de Evaluacion.
La Sede estd en Nueva York. Tiene 6 Oficinas Regionales, 6 Oficinas que cubren
varios paises, 48 Oficinas a nivel nacional y presencia en cerca de 30 paises.

Recursos

El 98% de los recursos de ONU Mujeres proviene de contribuciones voluntarias,
principalmente de los gobiernos, y el 2% del presupuesto regular de NU. A finales de
2014, un total de 143 paises han aportado financiacion para la realizacion de las
actividades del marco programéatico de ONU Mujeres. La lista de los 10 principales
donantes en 2014 incluye Finlandia, Reino Unido, Noruega, Suiza, Dinamarca, Suecia,
Canad4, Australia, EEUU y Holanda.

El Presupuesto de la organizacion para el Bienio 2014-2015 asciende a $716 millones,
de los cuales un total de 15,7 Millones USD provienen de presupuesto regulart®®, ONU
Mujeres también administra y moviliza recursos para el Fondo para la Equidad de
Género y Fondo Fiduciario de Naciones Unidas para Eliminar la Violencia la Mujer.

Funcién de Evaluacion

Un afio después del establecimiento de ONU Mujeres en 2011, la Junta Ejecutiva
aprob6 la Politica de Evaluacién en 2012, donde se definen los mecanismos y
principios de la funcion de evaluacion en la organizacion. La funcion de evaluacion en
ONU Mujeres esta principalmente descentralizada (cerca de un 90% de las
evaluaciones se realizan desde las oficinas nacionales o regionales). La Politica de
Evaluacion define los roles, responsabilidades y mecanismos de planificacién y
seguimiento para cada uno de los tipos de evaluaciones que se realizan, al igual que
los procedimientos establecidos para el control de calidad de las evaluaciones.

165yNW/2011/6
1667 /68/6
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El Plan de Evaluacion de ONU Mujeres, que incluye las evaluaciones corporativas y
descentralizadas, esté alineado con el Plan estratégico de la Organizacion para 2014-
2017. En base a él se realiza el Plan de Evaluacion Corporativo.

La Direccion de la Oficina de Evaluacion Independiente reporta directamente al
Director/a Ejecutivo/a de la organizacion, y tiene canal directo de informacion a la Junta
Ejecutiva donde presenta el Informe Anual de Evaluacion.

La funcién de evaluacion en ONU Mujeres esta orientada fundamentalmente hacia
cuatro areas:

Realizacion de evaluaciones corporativas

Realizacion de evaluaciones descentralizadas

Promocion de una evaluacion responsable en género en el sistema NU
Fortalecimiento de las capacidades nacionales de monitoreo y evaluacion con
equidad de género.

AN NI NN

La responsabilidad de la Oficina de Evaluacién estd especificada en la Politica de
Evaluacion, y abarca las cuatro areas arriba mencionadas. Incluso en las evaluaciones
descentralizadas, la Oficina de Evaluacion, asesora, coordina, y proporciona
conocimiento técnico, a través de los y las especialistas en evaluacion ubicados en las
Oficinas Regionales?®’.

Proceso de revisidn por pares

La Politica de Evaluacion de 2012 especifica el requisito de someter la funcién de
evaluaciéon de ONU Mujeres al proceso de revision por pares en 2014, con el fin de
orientar las recomendaciones para la revision perioddica de la Politica de Evaluacién en
2015.

El proceso de revision tuvo lugar entre Marzo y Junio de 2014. Para ello, la
metodologia utilizada incluyo:

v' Andlisis de la informacion existente sobre la creacion y establecimiento de ONU
Mujeres, su funcién de evaluacion.

v" Un total de 34 encuestas que incluyeron a la gerencia, personal de las oficinas
técnicas y de Oficina de Evaluacion, tanto a nivel de sede como de oficinas de
campo, y también a consultores/as externos/as que habian formado parte de los
equipos de evaluaciones recientes.

v" Un cuestionario en linea a los y las representantes de las oficinas de ONU
Mujeres en los paises,

167 Fuentes: http://www.unwomen.org/en/about-us/evaluation y UNEG/UN Women 2014
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v' Una visita a la sede en Nueva York donde el panel de revisién por pares tuvo
oportunidad de complementar la informacion con teleconferencias, entrevistas a
miembros de la Junta Ejecutiva, a la Directora Ejecutiva, y e incluso a miembros
de UNEG.

v" Analisis de una muestra de nueve informes de evaluacién para comprobar su
calidad, en base a los criterios y estandares de calidad UNEG?€2,

El borrador del informe fue presentado y discutido con la gerencia ejecutiva y el
Director de Evaluacién. El informe final es publico y accesible a través de la pagina web
de UNEG (UNEG/UN Women 2014):

http://www.uneval.org/document/detail/1626

168] os nueve informes de evaluacién son: Contribution of UN Women to Prevent Violence Against Women and
Expand Access to Services; Contribution to Increasing Women'’s Leadership and Participation in Peace and security
and Humanitarian Response; Gender-responsive budgeting (GRB) India; Mid Term Evaluation One UN Joint
Programme on Gender Equality, Uganda; Evaluation of the UN/Government of Liberia Joint Programme on Gender
Equality and Women’s Economic Empowerment; UNW Anti Human Trafficking Programme; Establishment,
Rehabilitation and Activation of Eight Women’s Centres in the Gaza Strip and West Bank; The Gender and
Governance Program- Kenya; The Gender and Governance Program- Afghanistan.
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Anexo 2: Descripcion de puntuaciones en escala difusa por agencia

Condiciones

Factor clave

UNO Habitat

Referencia

Capacidad de
aprendizaje

Diseminacion de la
informacién evaluativa

Existe acceso publico, pero no se practica
consistentemente una estrategia de diseminacién de la
informacion. En ocasiones, se realizan talleres y
presentaciones de manera ocasional. Limitados
reportes de sintesis de evaluaciones o de andlisis de
lecciones aprendidas

vi,12, 24, 25

Participacion en la
evaluacion

El proceso de consulta es consistente en todo el
proceso evaluativo, incluyendo ToRs e informes. Las
sugerencias son tomadas en cuenta, sin comprometer
la independencia. Sin embargo se podria mejorar el
proceso de consulta a las oficinas descentralizadas.

vi, 19, 25

Motivacién/cultura
evaluativa

Entrevistas confirman que estan familiarizados con el
proposito de la evaluacién y sus potenciales usos. La
cultura evaluativa de UNO Habitat se ha fortalecido con
la introduccion del MTSIP en 2010, a través de la
alineacion de la programacién con RBM. En el actual
sistema, existe un area denominada innovacién que
permite capturar conocimiento y lecciones aprendidas
en el ciclo programéatico. En base a las entrevistas, el
aspecto del aprendizaje es mas fuerte que la rendicion
de cuentas.

13, 29

Institucionalizacién

Independencia

Los resultados de la evaluacién no son comunicados
directamente por el jefe de MEU a la alta gerencia o a
los érganos de gobierno, son reportados por el Director
Adjunto. La nueva politica de evaluacién, aprobada en
2013, separa la unidad de evaluaciéon de monitoreo, y el
designa al responsable de evaluacién con autoridad
para reportar a los érganos de gobierno.

v, 6, 20

Recursos

La asignacién de recursos para evaluacion no es
transparente ni independiente. Los datos son
dificilmente accesibles, y no diferenciados entre
monitoreo y evaluacion. Se considera que la parte de la
evaluacion esta marginada con respecto a la parte de
monitoreo, a la que se dedica la mayoria del tiempo y
los recursos. La unidad no tiene control sobre el
presupuesto pare evaluacién. La implementacion del
plan de evaluacion no esta asegurada financieramente.

(

v, vi, 19

Personal

Existe balance entre senior y junior staff, personal
interno y consultores. Los consultores facilitan el
conocimiento técnico. El incremento del personal ha
sido importante en los Ultimos afios, pero aun es
insuficiente.

13

Politicas y
practicas

Plan de evaluacion

Las evaluaciones son planificadas y priorizadas durante
la formulacién del programa del trabajo de la
organizacion. Incluye consultas con los érganos de
gobierno, personal, y donantes. El criterio es
multidimensional e incluye la relevancia estratégica y el
valor innova TiVo. El proceso consultivo culmina con
una lista final aprobada por los 6rganos de gobierno

vi, 11

Politica de evaluacion

Hasta el 2013 no existe politica de evaluacion. Sin
embargo existe manual de evaluacion, y guias de
monitoreo y evaluacion publicadas en 20003. No existe
una clara definicion de roles y responsabilidades para
la planificacién, implementacion y gestion de
evaluaciones. La politica de evaluacion se formula en
el 2013 y esté alineada con los estandares UNEG.

ES pég. vi,
11, 16

Sistema de
seguimiento a las
recomendaciones

Existe un sistema de seguimiento de las
recomendaciones. Las divisiones deben reportar a la
unidad de evaluacién sobre el estado de
implementacion de las recomendaciones. No se reporta
a los 6rganos de gobierno. Las recomendaciones son
incorporadas en la planificacién del nuevo ciclo. El
sistema de programacion lo permite desde 2010.

vi, 14, 19
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Condiciones
Calidad

Factor clave
Informes y estandares

UNO Habitat

Referencia

En general la calidad es alta 'y en linea con los
estandares UNEG. Los pagos solo son procesados una
vez se comprueba que la calidad del informe es
satisfactoria.

20

Control de calidad

El proceso de evaluacion es riguroso. Existe un sistema
de control de calidad, y funciona de manera consistente
para todas las evaluaciones.

vi, 14

Valoracion positiva del
personal

Existe en general satisfaccion acerca de la calidad de
las evaluaciones, y en general de la informacién
evaluativa generada por MEU.

23

Uso

Generacion de
cambios.

Clara percepcion de que las evaluaciones tienen
influencia, y que los hallazgos y las recomendaciones a
menudo sirven en la planificacion del nuevo ciclo. Sin
embargo, existe poca atencién a evaluaciones de tipo
estratégico, y por tanto los cambios son a menudo
operativos y programaticos, pero no a nivel de politicas
o0 estrategias. En general se considera que la
evaluacion ha sido influyente en la promocién de
cambios a nivel organizativo, y en la validacion o ajuste
de orientaciones operativas (programas y proyectos).

V, Vi

Implementacién de
recomendaciones

Alto porcentaje de recomendaciones implementadas

26

Presencia en la toma
de decisiones

Las evaluaciones son discutidas en los foros de alta
gerencia y 6rganos de gobierno. La gerencia incide en
la importancia de tomar en cuenta la evaluacion en la
toma de decisiones.

31
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Condiciones

Factor clave

PNUD

Referencia

Capacidad de
Aprendizaje

Diseminacion de la
informacién evaluativa

Acceso publico a evaluaciones centralizadas y
descentralizadas. Se practica una estrategia de
diseminacion de la informacion. Para las evaluaciones
de pais, o proyecto, la informacion esta disponible en el
Evaluation Resource Centre. UNDP network y el
Organization Evaluation Forum también son utilizados
como canales de diseminacion. Se han publicado
‘diggests' de informes de evaluacién. Los informes a la
Junta de Gobierno incluyen analisis de sintesis.

26, 47, 49

Participacion en la
evaluacion

El grado de consulta en aspectos clave como los ToRs
y el criterio de evaluacion es inconsistente. La
evaluacion en principalmente esta descentralizada. En
ocasiones no hay claridad de los roles (informante,
consultivo) y esto crea confusion. Se podria mejorar el
nivel de consulta en los paises.

11, 30, 39,
42, 46, 51

Motivacién/cultura
evaluativa

Conocimiento y sintonia con los propésitos de la
evaluacion. A nivel de Junta Ejecutiva existe mas
confusion entre monitoreo y evaluacion, pero se
coincide en la necesidad de contar con informacion
evaluativa para la toma de decisiones. A nivel de UNDP
interno, el propdsito del aprendizaje prima sobre el de
la rendicion de cuentas

30, 31, 43

Institucionalizacién

Independencia

EO es independiente funcionalmente. Reporta al
Administrador del PNUD, y a la Junta a través del
Administrador. No hay canal de reporte directo con el
EB. El administrador presenta dos tipos de informes al
EB sobre evaluacién. Se incluyen sintesis, datos sobre
seguimiento, plan de evaluacioén, y resultados de
evaluaciones corporativas. En ocasiones se deja
proporciona informacién sobre evaluaciones de pais,
pero de manera adhoc.

9,10, 20

Recursos

La asignacion de recursos proviene de 5 fuentes, y no
hay un consolidado de las mismas. La Junta Ejecutiva
no recibe el plan de evaluacion completo. Las
evaluaciones de pais y proyecto no tienen siempre el
presupuesto garantizado. El unidad no tiene capacidad
para realizar todas las responsabilidades de la politica
de evaluacion (control de calidad, seguimiento de las
recomendaciones

13, 23, 24, 33

Personal

Insuficiente para cumplir con el plan de evaluacién. Los
consultores facilitan el conocimiento técnico, pero en
ocasiones se observan importantes deficiencias en la
expertise de los equipos.

34,35

Politicas y
practicas

Plan de evaluacion

No hay un criterio de aplicacién consistente en la
seleccion de areas para evaluar. La Junta no aprueba
el plan de evaluacién. Aspectos a mejorar una vez
aprobada la politica de 2006

22

Politica de evaluacion

Borrador que sera aprobado en Junio de 2006 por la
Junta. Existe un manual desde el 2002-handbook for
monitoring and evaluation for results-,

19, 29

Sistema de
seguimiento a las
recomendaciones

Sistema de seguimiento incipiente, solo para
evaluaciones (corporativas). Dicho sistema presenta
muchas deficiencias (no se identifican responsables,
periodo de implementacion). Por tanto la informacién
sobre recomendaciones que se lleva a la Junta es muy
limitada, y no se usa para la formulacion del nuevo
ciclo. La unidad de evaluacion cuestiona que tenga
suficiente capacidad para poder llevar a cabo labores
de seguimiento de todas las evaluaciones.

19, 27, 47
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Condiciones

Calidad

Factor clave

Informes y estandares

PNUD

Referencia

El panel identifica limitaciones a la calidad de los
informes. Estas incluyen no link entre hallazgos,
conclusiones y recomendaciones, falta de
argumentacion de los criterios evaluativos a utilizar, y
abundancia de recomendaciones no criticas. La
divergencia de opiniones no queda reflejada en los
informes.

30, 31, 40

Control de calidad

El control de calidad se considera deficiente y es uno
de los elementos clave de la politica de evaluacion, una
vez se apruebe. También se duda de la capacidad de la
unidad de proveer asistencia de manera global a todas
las oficinas de campo. El apoyo de las oficinas
regionales se considera clave, y todavia insuficiente.

13, 31, 33,
40, 51

Valoracion positiva del
personal

En general existe una valoracion positiva de la calidad
de los informes, incluida la Junta. El interés de la Junta
en la evaluacién ha aumentado en los Ultimos afios.

45, 49

Uso

Generacion de
cambios.

El panel ha identificado casos de cambios estratégicos
debido a informacién evaluativa. La creciente
expectacion de la Junta por la evaluacién favorece
positivamente su relevancia en la toma de decisiones.

19, 45,52

Implementacion de
recomendaciones

El sistema es incipiente y todavia tiene muchas
limitaciones. Se considera que el nivel de
empoderamiento del personal en la implementacién de
recomendaciones es muy limitado. Sin embargo, esto
puede cambiar con la aprobacion de la politica de
evaluacion, puesto que la Junta ha solicitado la
formalizacién de un sistema para el seguimiento a las
recomendaciones

19, 27, 47

Presencia en la toma
de decisiones

Las evaluaciones, en particular las corporativas, son
discutidas en foros de alta gerencia y Junta. Sus
resultados son relevantes en la toma de decisiones.

11, 44, 45

288



Condiciones

Factor clave

(0][0}]

Referencia

Capacidad de
Aprendizaje

Diseminacion de la
informacién evaluativa

No se practica consistentemente una politica de
diseminacién de la informacién. Puesto que no todos
los informes de evaluacién son presentados a los
organos gubernamentales, no todos son accesibles
en la web. Y cada vez el nimero de informes es
menor, por lo que la accesibilidad ha disminuido.

56, 60, 61

Participacion en la
evaluacion

Participacion inconsistente, y en general limitada a
solo algunas partes de la evaluacién, en particular en
los TdRs.

46

Motivacién/cultura
evaluativa

Existe confusién entre los representantes del Quinto
Comité de la Asamblea General sobre el valor y las
diferencias entre evaluaciones con otras funciones.
No existe un claro entendimiento sobre lo que la
evaluacion puede aportar. La evaluacion es
confundida con auditoria, inspecciones y el general
con control y rendicién de cuentas.

30, 39, 60, 61

Institucionalizacién

Independencia

OIOS trabaja con independencia plena a la hora de
reportar a los 6érganos de gobierno. Reporta a la
Asamblea General a través del SG. El mandato
asegura imparcialidad e independencia. La cultura
de independencia evaluativa es muy fuerte en la
organizacion. Esto puede haber llevado a una
situacion de aislamiento a la unidad de evaluacioén.

31, 39

Recursos

El presupuesto ha sido incrementado. La
independencia presupuestaria es muy alta. Los datos
son transparentes y disponibles. Sin embargo, el
panel considera que puede llegar a ser insuficiente si
el mandato de OIOS requiere cubrir todas las
actividades de la Secretaria.

30, 33

Personal

Cerca del 95% de los puestos provienen del
presupuesto regular. El incremento del personal ha
sido importante en los Ultimos afios. Balance entre
senior y junior staff. Sin embargo, se tiende a
prescindir de consultores (restricciones
presupuestarias) y en ocasiones el equipo no cubre
todas las necesidades técnicas

43, 44

Politicas y
practicas

Plan de evaluacion

El plan es preparado por la unidad en base a un
criterio de riesgo. Este criterio asegura transparencia
en la seleccién de areas, y relevancia y puntualidad
de las evaluaciones. El proceso de consulta existe,
aunque es algo limitado y rigido. Las necesidades del
personal son tomadas en cuenta, al igual que las
demandas de los Estados Miembros. Es aprobado
por el Quinto Comité de la Asamblea General.

27,32

Politica de evaluacién

La PPBME, no es exactamente una politica al uso,
pero refleja el mandato y los procedimientos a seguir.
En principio se adhiere a las normas UNEG, pero
puesto que su formulacion fue anterior a ella,
necesitaria de una actualizacion, en particular para
reflejar mejor las diferencias entre evaluacion,
inspeccidn y auditoria.

41

Sistema de
seguimiento a las
recomendaciones

Existe un sistema de dar seguimiento a las
recomendaciones. El sistema Issue Track permite la
revision on line del estado de las recomendaciones.
Se actualiza cada 6 meses. Ademas, la revisién
trienal facilita el seguimiento de proyectos acabados
a los 6rganos de gobierno. Sin embargo, el sistema
no permite una revision cualitativa de las
recomendaciones ni una consideracién completa de
todas las evaluaciones por los érganos de gobierno
(puesto que no todas son reportadas a la AG). El
sistema esta muy orientado a la rendicién de cuentas

37, 56

289



Condiciones

Calidad

Factor clave

Informes y estandares

(0][0}]

Referencia

En general la calidad es alta, a pesar de que en
ocasiones no cumplan todos los estandares de
calidad UNEG. Tienden a ser informes demasiado
cortos, y es dificil percibir cual es la evidencia que
justifica los hallazgos.

47-49, 54

Control de calidad

Existe un proceso documentado de control de calidad
gue da seguimiento a todas las fases de la
evaluacion Este proceso de control de calidad ha
contribuido a mejorar la calidad de los informes de
evaluacion.

46

Valoracioén positiva del
personal

Satisfaccion sobre la calidad de los informes de
evaluacion. Percepcion interna de que la calidad ha
mejorado.

47

Uso

Generacion de
cambios.

Limitada evidencia de que la evaluacion haya
promovido cambios, o haya servido para la mejora de
estrategias y programas. Sin embargo la tendencia
ha mejorado, y se han reportado algunos casos
(A/63/221, y OCHA)

58, 59

Implementacion de
recomendaciones

No existe un sistema de seguimiento completo que
permite analizar el porcentaje de recomendaciones
implementadas. Sistema no orientado al aprendizaje
sino a la rendicion de cuentas.

37, 56, 59

Presencia en la toma
de decisiones

Los procesos y foros donde las evaluaciones son
analizadas no son los méas adecuados para la toma
de decisiones. El Quinto Comité de la Asamblea
General discute principalmente temas de
presupuesto. No existen oportunidades claras de
usar la evaluacioén en los foros de decision.

29, 59

290



Condiciones

Factor clave

PNUMA

Referencia

Capacidad de
Aprendizaje

Diseminacion de la
informacién evaluativa

Existe acceso publico a las evaluaciones. Aungue no
exista una politica formal de diseminacion, en la
practica los hallazgos de las evaluaciones son
regularmente presentados a través de talleres.
Ademas, la unidad mantiene una base de datos de
lecciones aprendidas derivadas de las evaluaciones. Se
realizan reportes de sintesis de evaluaciones bianuales.
Los reportes bianuales son presentados en érgano
ejecutivo, y diseminados a gobiernos, personal y
Consejo.

20, 25, 31

Participacion en la
evaluacion

Buen nivel de consulta y participacion en las
evaluaciones. Sin embargo existe la percepcion de que
no siempre se involucra a los actores clave en los
paises, particularmente en la planificacion y discusién
de los hallazgos

19, 23, 25, 30

Motivacién/cultura
evaluativa

La visibilidad y relevancia de la evaluacion ha
aumentado en los Gltimos afios. Se considera gue la
alta gerencia promueve la cultura evaluativa, y la
incluye en la agenda de la toma de decisiones

Vi, 16, 20

Institucionalizacién

Independencia

A pesar de estar contemplado en la politica de
evaluacién, no existe un canal de comunicacion directa
a los 6rganos de gobierno. Existe una independencia
estructural de la funcién de evaluacion.

Vi vii, 20

Recursos

El presupuesto regular cubre salarios de persona, y
gastos administrativos y viajes. 50% bajo el control de
las unidades técnicas. La mayoria del presupuesto
esta asignado a las evaluaciones GEF.

V, vi, 17, 18

Personal

Existe balance (algo insuficiente) entre personal y
consultores, estos ultimos hacen gran parte del trabajo
técnico. Por mejorar el balance entre consultores
nacionales e internacionales.

17,24

Politicas y
practicas

Plan de evaluacion

Plan bianual en base a un criterio establecido de fase
de terminacion y presupuesto. La mayoria de las
evaluaciones son las mandatorias GEF. Existe
transparencia y predictibilidad de las evaluaciones. El
nivel de consulta se considera adecuado. Aprobado a
nivel interno (ED)

19, 30

Politica de evaluacion

EP formalmente aprobada en 2009 por el Director
Ejecutivo, en base a normas UNEG. Fue presentada al
CPR pero nunca fue sometida formalmente al GC para
su aprobacion. Algunas premisas de la politica no se
cumplen, como por ejemplo el canal de reporte directo.

16

Sistema de
seguimiento a las
recomendaciones

Existe un sistema de seguimiento a las
recomendaciones. Los managers reportan sobre el
estado de las recomendaciones cada 6 meses. La
unidad analiza la informacién y se discute a nivel de
alta gerencia. No se reporta a los 6rganos de gobierno.
Por mejorar los niveles de empoderamiento del
personal en la implementacion.

Vii, 32, 33
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Condiciones

Calidad

Factor clave

Informes y estandares

PNUMA

Referencia

La calidad es alta, en linea con los criterios de calidad
UNEG. Las metodologias son sélidas y a menudo
innovadoras. Los pagos solo son procesados una vez
se comprueba que la calidad del informe es
satisfactoria.

Vi, 23, 24,
25, 26

Control de calidad

Existe un sistema de control del calidad, y salvo
algunas excepciones, se considera que funciona de
manera consistente para todas las evaluaciones

Vi, 23

Valoracion positiva del
personal

En general, existe satisfaccion por, la calidad de los
informes y en general la informacion generada por la
evaluacion.

23,27

Uso

Generacion de
cambios.

Clara percepcion de que las evaluaciones son Utiles en
la formulacién de nuevos proyectos. No tantos cambios
a nivel estratégico, o de politicas, pero si operativos. A
nivel estratégico, la evaluacion del Subprograma de la
Division de Tecnologia, Industria y economia, y la
Evaluacion formativa del Programa de Trabajo 2010-
2011 se considera que han sido Utiles para la toma de
decisiones a nivel de programas y politicas.

Vi, 30

Implementacion de
recomendaciones

Alto porcentaje de recomendaciones implementadas,
cerca del 70%

32

Presencia en la toma
de decisiones

Gerencia apoya de manera directa la evaluacion, la
promueve. Se usan las estadisticas del estado de las
recomendaciones en la valoracion del rendimiento de
los directores de los programas. Existen pocas
oportunidades de presentar la evaluacion a los érganos
de gobierno, y esto limita su potencial

Vi, 16, 30, 31
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Condiciones

Factor clave

UNICEF

Referencia

Capacidad de
Aprendizaje

Diseminacion de la
informacién evaluativa

Existen algunos procedimientos de comunicacion
como acceso publico a los informes no se
practica una estrategia de diseminacién de la
informacién de los informes.

Participacion en la
evaluacion

Participacion limitada de los actores clave en la
evaluacion, mas alla de propésitos informativos.

Motivacién/cultura
evaluativa

El liderazgo de UNICEF en evaluacién es muy
alto y tiene alta credibilidad; especialmente se
valora su contribucién en armonizacion de
normas y buenas practicas. En general existe un
entorno favorable que facilita el aprendizaje, pero
cohabita con un gran desnivel entre HQs y
oficinas de campo.

8,9

Institucionalizacién

Independencia

Hasta la aprobacion de la politica de evaluacién
en 2007 existia confusién en las lineas de reporte
de la funcién de evaluacién. Se asumia que el
jefe de evaluacion tenia cierta autoridad, pero no
estaba delimitado explicitamente

Recursos

Limitada predictibilidad presupuestaria. Al menos
un tercio no forma parte del presupuesto regular y
debe ser negociado con los programas. No hay
transparencia ni datos claros de porcentajes
destinados a evaluacién en las oficinas de campo

Personal

Gran desnivel entre HQs y oficinas de campo.
HQs cubre el 3% de la evaluacion existente. En
las oficinas de campo, se considera que la mitad
personal con funciones de M&E. Los
conocimientos de M&E en las oficinas de campo
son limitados.

Politicas y
practicas

Plan de evaluacién

Con anterioridad a la PE, no existia un plan de
evaluacion, ni un criterio especifico de seleccién
de las evaluaciones. Proceso muy liderado por
donantes. Después de la aprobacion de la
politica, se ponen en marcha criterios
transparentes rigurosos y vinculados al plan
estratégico

58

Politica de evaluacién

La politica de evaluacién fue aprobada por la
Junta Ejecutiva en 2008, y revisada en 2013.

Sistema de
seguimiento a las
recomendaciones

Incipiente por en la sede, aun por introducir en las
oficinas de campo. No es utilizado para reportar
sobre el estado de las recomendaciones a los
6rganos de gobierno.

10
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Condiciones

Calidad

Factor clave

Informes y estandares

UNICEF

Referencia

Informe reciente mencionado en el PR identifica
pobres resultados en calidad. Importantes
esfuerzos realizados desde la sede por
armonizacion.

Control de calidad

Control de calidad limitado y desigual, no
estandarizado. Capacidades muy limitadas a nivel
de oficinas de campo para poder realizar
controles de calidad. Gran mejora en la revision
de 2013 gracias al sistema GEROS

Valoracioén positiva del
personal

Personal con conocimiento limitado de lo que se
genera. Existe la percepcion entre los Estados
Miembros que la informacién reportada a los
6rganos de gobierno no es sustantiva ni analitica.

10

Uso

Generacion de
cambios.

Existen indicios y algunas indicaciones de
cambios potenciales. La limitada recogida de
informacién sobre recomendaciones y en general
sobre informacion evaluativa limita el andlisis de
evidencias, mas alla de indicaciones. (pag. 9, 10)

9,10

Implementacion de
recomendaciones

No existe un sistema de seguimiento de las
evaluaciones de las oficinas de campo (97%) del
total. Con respecto a HQs el sistema es
incipiente, aungque no se usa para reportar a los
6rganos de gobierno. El sistema ha mejorado,
aunque todavia se observan deficiencias en su
aplicacion (pag. 37)

10

Presencia en la toma
de decisiones

La presencia y sustantividad de la informacion
evaluativa a los 6rganos de gobierno es limitada,
tal y como el panel ha apuntado. Existe poca
oportunidad de utilizar la evaluacion en la toma
de decisiones debido a su escasa diseminacion, y
limitada presencia en foros de decisién. Esto
mejora en la revision de 2013, parcialmente por
GEROS (pag. 48)

10
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Condiciones

Factor clave

FAO

Referencia

Capacidad de
Aprendizaje

Diseminacion de la
informacién evaluativa

La diseminacion de las evaluaciones de pais y de
proyecto es limitada a la publicacién del informe en la
web. El panel incide en la necesidad de mejorar los
mecanismos de retroalimentacion con las unidades
operativas, de cara a contribuir al aprendizaje
organizativo.

39

Participacion en la
evaluacion

El proceso de consulta inconsistente, en particular en las
evaluaciones de pais y proyecto. Se han establecido en
ocasiones grupos consultivos.

Xi, 23, 46

Motivacién/cultura
evaluativa

La cultura evaluativa es soélida. La unidad de evaluacion
lleva establecida desde 1968. Tanto los managers como
los miembros del Consejo coinciden en la valoracion de
la evaluacion como instrumento de mejora.

29, 42

Institucionalizacién

Independencia

Unidad independiente, no relacionada con las unidades
operacionales. Tiene canal directo de reporte al Comité
de Programas, que es un sub-comité del Consejo. El
Comité de Programas aprueba el plan de evaluaciones a
los 6rganos de gobierno, recibe en informe de dichas
evaluaciones y revisa el estado de las recomendaciones.

11, 13, 49

Recursos

Existe criterio transparente de asignacion a evaluacion.
En general la oficina tiene datos disponibles y
transparentes para predecir cual va a ser su presupuesto
y planificar sus actividades, bien sea presupuesto regular
0 extra presupuestario.

14-16

Personal

Mayor temporalidad debida al aumento de asignacion
extra presupuestaria Consultores y expertos son
contratados para hacerse cargo del conocimiento técnico
de las evaluaciones.

17-19

Politicas y
practicas

Plan de evaluacién

La planificacion sigue procesos diferentes, en funcion del
tipo de evaluacion. El algunos casos, Comité de
Programas hace la seleccion. Para las evaluaciones de
pais, la EO ha establecido un criterio multidimensional
que incluye la relevancia del factor de la agricultura. Esta
pre-seleccién es endosada por el Comité de Programas.
Para las evaluaciones de proyectos, EO propone a las
unidades programéticas.

21-22

Politica de evaluacion

No existe documento de politica en si. (Charter).
Formalmente aprobado por el Consejo, sigue estandares
UNEG. Su elaboracion es consecuencia del Plan de
Accion Inmediata aprobado en 2008

Sistema de
seguimiento a las
recomendaciones

Existe un sistema de seguimiento, aplicacion
inconsistente. Los 6rganos de gobierno reciben informes
de ciertas evaluaciones dirigidas a ellos. No se analiza el
estado de las recomendaciones de las evaluaciones de
pais o de proyecto.

24,25
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Condiciones Factor clave FAO Referencia
Calidad Informes y estandares La calidad de los informes inconsistente. A menudo la Xi, 44, 61
metodologia aplicada, las limitaciones, y en general los
criterios evaluativos no estan explicados.
Control de calidad El control de calidad no se aplica consistentemente en las | Xi, 23
evaluaciones. La EO no asume responsabilidad por los
contenidos, ni por la calidad de sus informes.
Valoracion positiva del La credibilidad de los informes depende en gran medida 41-42
personal de la credibilidad de los managers de evaluacién a nivel
personal e individual.
Uso Generacion de Percepcion general que la evaluacién no se usa en la 29,31
cambios. toma de decisiones ni generacién de cambios. Los
miembros del PC consideran que la informacion no es
analitica y dificulta el link entre evaluacién y
programacion.
Implementacién de No existe un sistema de seguimiento de las evaluaciones | 24, 25, 35
recomendaciones de pais, ni de proyecto. Las recomendaciones no encajan
en el ciclo programatico, y hay confusion en las
responsabilidades en la implementacién de
recomendaciones.
Presencia en la toma Escasa influencia. Informacién no ligada a aspectos X, 32, 34-
de decisiones 35

estratégicos. No existe un foro de discusién de
evaluaciones de pais y proyecto.
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Condiciones

Factor clave

ONUDI

Referencia

Capacidad de
Aprendizaje

Diseminacion de la
informacién evaluativa

Existe acceso publico, pero no existe una estrategia de
diseminar la informacion evaluativa de manera
consistente. En ocasiones se hacen presentaciones,
pero la participacién es limitada e irregular (extractos de
lecciones aprendidas al PAC, u otros comités de
personal).

35,50

Participacion en la
evaluacion

En general tanto los ToRs como los informes son
consultados con los actores clave. Se podria mejorar
los niveles de cobertura, especialmente las oficinas de
campo.

44

Motivacién/cultura
evaluativa

Confusién entre monitoreo y evaluacion, y en general
dudas sobre el valor afiadido de la evaluacién en la
programacion. Cierto nivel de frustracion sobre los
resultados esperados en la planificacion de los
proyectos, y en el rol de la evaluacion en buscar
impacto. El cuestionario revela que solo una minoria de
los managers da importancia a la evaluacion.

9, 31, 49, 50

Institucionalizacién

Independencia

EVA es estructuralmente independiente. Reporta al DG
y esta desvinculada de las unidades tematicas. Tiene
canal directo con el IDB (6rgano de gobierno) de
manera bianual para presentar actividades de
evaluacion.

8,21, 27

Recursos

Presupuesto insuficiente. Las evaluaciones de los
proyectos, corren totalmente a cargo de presupuesto de
los proyectos, fuera del control de EVA.

8, 22-23, 33

Personal

Se recurre en exceso a la contratacion de consultores
externos para tareas sustantivas Esto incide
negativamente en la credibilidad del trabajo de EVA, ya
que los consultores no son considerados tan
imparciales

44

Politicas y
practicas

Plan de evaluacion

Existen procedimientos transparentes y consultivos en
la preparacion del plan de trabajo. Finalmente es
aprobado por el EB (interno). El criterio de seleccion
incluye presupuesto, extensiones, requerimientos de
donantes, anticipacion de problemas, y areas
innovadoras. Podria mejorar en nivel de consulta con
las oficinas de campo.

23, 25, 33, 40

Politica de evaluacion

La politica de evaluacion fue aprobada por el Director
General y el Comité Ejecutivo en el 2006. En general,
en linea con UNEG. Muy poca relevancia entre el
personal (la mayoria no la conoce), y presenta ciertas
inconsistencias con otras guias como las de
cooperacion técnica.

9,23, 38

Sistema de
seguimiento a las
recomendaciones

Existe un sistema de seguimiento. Se reporta sobre su
cumplimiento al EB (comité interno). Su uso es muy
cuestionado por los managers, poca credibilidad.
Limitada evidencia de su uso para implementacion o
formulacion de nuevos proyectos.

10, 26, 47-48
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Condiciones

Calidad

Factor clave

Informes y estandares

ONUDI

Referencia

La calidad de los informes inconsistente. La
informacién sobre la metodologia, y criterios aplicados
no es explicada. Poca importancia otorgada al criterio
de relevancia. Inconsistente presentacion de datos que
justifique los hallazgos. Esto también es debido a la
debilidad de la planificacién y monitoreo de los
proyectos.

9,43

Control de calidad

No existen controles de calidad consistentes. Segun el
panel, esto explica la variedad en los niveles de calidad
de los informes.

9, 49

Valoracioén positiva del
personal

Opinidn diversa. En ocasiones, se alude a que la
demasiada presencia de consultores, limita el
entendimiento del programa, y la credibilidad del
informe (28, 41, 42)

28, 41-42

Uso

Generacion de
cambios.

Existen cambios operativos, aunque limitada evidencia
a nivel estratégico. Casos reportados de cambios
incluyen India CSF, Cleaner Production y Evaluation of
IP.

50

Implementacion de
recomendaciones

Cerca del 50% se implementa, pero los managers no
se han empoderado del proceso, del que muchos
cuestionan su utilidad.

47,48

Presencia en la toma
de decisiones

Limitada presencia de la unidad en los procesos y foros
donde se toman las decisiones a nivel estratégico. El
informe bianual al IDB es sobre actividades (no
resultados o lecciones aprendidas)

34
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Condiciones Factor clave FMAM Referencia
Capacidad de Diseminacion de la Existe un repositorio electrénico de las 16, 41, 47, 72
Aprendizaje informacion evaluativa | evaluaciones plblicamente accesible y ciertos
productos de diseminacion (knowledge tree series).
La diseminacion es limitada.
Participacion en la Limitados procesos de consulta. Las evaluaciones 10, 12, 15, 41,
evaluacion son consideradas top down. El tiempo para 59, 69
reaccionar a los informes es considerado muy
insuficiente. En general poca participacion.
Motivacién/cultura Débil empoderamiento de la organizacién con los 13, 67-69

evaluativa

resultados de la funcion de evaluacion. Cierto nivel
de competitividad entre la Secretaria y la unidad de
evaluacion. A nivel de pais, existe gran
desconocimiento de la labor de la unidad de
evaluacion.

Institucionalizacién

Independencia

Estructuralmente es totalmente independiente,
reporta directamente al Council, quien elige al
Director de la EO. Falta oficializar legalmente esta
independencia, pero su aplicacion es total. La
Secretaria y agencias implementadoras coinciden
en afirmar que esta independencia ha aislado la
unidad de evaluacién, y ha afectado negativamente
los procesos de comunicacion y consulta.

11, 27-31, 45, 46

Recursos

La independencia financiera plena. Su presupuesto
garantizado para cumplir el plan cuatrienal, el cual
se desglosa en planes operativos. En 4 afios, el
presupuesto ha aumentado cerca del 50%.
Suficiente para cumplir con las actividades
previstas.

10, 35-37, 48

Personal

Equilibrado. Se limita la presencia de consultores
externos a expertise técnica muy especifica con el
fin de salvaguardar y armonizar los estandares de
calidad. (pag. 39)

39

Politicas y
practicas

Plan de evaluacién

El plan de evaluacion es preparado por la unidad,
en base a un criterio estandar multidimensional
establecido, y aprobado por el Council. El proceso
de consulta y participacion podria mejorar.

15, 47

Politica de evaluacion

Politica de evaluacién aprobada por el Council en el
2006, y actualizada en 2010. En general en linea
con UNEG. Como complemento a la EP, la EO ha
publicado numerosas guias que dan operatividad a
la politica evaluativa.

11

Sistema de
seguimiento a las
recomendaciones

Existe un sistema de seguimiento. Es considerado
como algo rigido por el panel, solo se dan 2
semanas a los managers para presentar el plan de
accion. El Management Action Record (MAR)
contiene un andlisis estadistico de la adopcion de
decisiones por parte del Council y su relaciéon con
las recomendaciones de las evaluaciones. Podria
mejorarse la parte cualitativa

12, 58, 66
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Condiciones

Calidad

Factor clave

Informes y estandares

FMAM

Referencia

Los informes incluyen sélida informacion técnica,
hallazgos basados en evidencias rigurosas, y
andlisis profundos. Rigor metodolégico en las
evaluaciones realizadas. En algunas evaluaciones
(evaluaciones de pais), el trabajo de campo puede
resultar limitado y afectar la calidad de los informes

12, 41,57

Control de calidad

Considerados algo suaves por el panel, sobre todo
teniendo en cuenta la relevancia del factor técnico
de las evaluaciones

14

Valoracioén positiva del
personal

Valoracion positiva de los informes, especialmente
por el Council. Su credibilidad viene sobretodo
fundamentada por su calidad metodologica.

11, 46

Uso

Generacion de
cambios.

Cambios reportados, pero el limitado proceso
consultivo y escasa participacion de la Secretaria'y
contrapartes hace que su repercusion disminuya.
La percepcion top down de las evaluaciones no
ayuda en la generacién de cambios fruto de los
resultados de las evaluaciones.

13

Implementacion de
recomendaciones

El MAR es un sistema totalmente enfocado al
Council. Seguimiento estadistico, dificilmente
aplicable para valorar como las recomendaciones
afectan la formulacién del nuevo ciclo.

66

Presencia en la toma
de decisiones

Miembros del Council positivos con el trabajo de
evaluacion. El panel ha encontrado ejemplos
concretos donde las evaluaciones han sido

tomadas en cuenta en foros de toma de decisiones.

Existe una percepcion positiva de la evaluacion
como herramienta de informacion para la toma de
decisiones entre los miembros del Council.

47, 65-66, 68
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Condiciones

Factor clave

PMA

Referencia

Capacidad de
Aprendizaje

Diseminacion de la
informacién evaluativa

Existe acceso publico, pero no se practica una
estrategia de diseminacién de la informacion. Al
EB solo se presentan sumarios de las
evaluaciones corporativas. Las descentralizadas
son incluidas en el informe anual, accesible en
la Web.

15, 32, 64, 65

Participacion en la
evaluacion

Participacion limitada e inconsistente de los
actores clave en la evaluacion, principalmente
para aspectos informativos

12, 13, 37,51

Motivacién/cultura
evaluativa

La evaluacion tiene un perfil muy poco relevante
en la organizacioén, y se cuestiona que aporte
significativamente valor al rendimiento
organizacional. Los conocimientos y la cultura
evaluativa en general es débil, particularmente
en las oficinas regionales, que son encargados
de apoyar tareas evaluativas de las oficinas de
campo. Existe confusion entre auto-evaluacion y
evaluacion descentralizada.

37,42, 60

Institucionalizacién

Independencia

La funcién de evaluacién existe desde 1965.
Desde 2006 el Director de EO reporta
directamente al DG, y presenta los informes
directamente a los 6rganos de gobierno

12,35

Recursos

La asignacion de recursos no es transparente.
Evaluaciones no son realizadas por falta de
presupuesto.

13, 40

Personal

Falta de recursos en las oficinas de campo, y
limitados conocimientos técnicos (gran desnivel
entre sede y oficinas de campo

51, 52

Politicas y
practicas

Plan de evaluacion

El Plan de evaluacion lo hace la EO en consulta
con las oficinas regionales, es aprobado
internamente. Por mejorar aun los criterios
utilizados.

32, 36, 40

Politica de evaluacién

Falta de politica de evaluacion, en su lugar, una
serie de documentos que se complementan, en
ocasiones inconsistentes entre ellos, y donde no
se pueden considerar claramente que
constituyan una politica de evaluacion en base
a estédndares UNEG.

46

Sistema de
seguimiento a las
recomendaciones

Incipiente, los managers son responsables de
realizar un plan de accion, pero la unidad de
evaluacion no tiene responsabilidad directa en el
seguimiento. Se espera que en el 2007 se
introduzca un nuevo sistema.

13,14, 31, 64
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Condiciones

Calidad

Factor clave

Informes y estandares

PMA

Referencia

Calidad inconsistente, especialmente la
evaluacion descentralizada. Por mejorar el
detalle de la metodologia,, la claridad en la
informacion y la calidad de las recomendaciones

12, 48, 53, 56, 57

Control de calidad

No existen controles de calidad consistentes. El
apoyo a las oficinas regionales y de campo es
ad-hoc. Se considera que los informes de
evaluacion en ocasiones descansan en
informacién no validada.

30, 50, 51, 53

Valoracioén positiva del
personal

Percepcion negativa de la credibilidad y calidad
de los informes, poco rigor metodoldgico
incluyendo la poca aplicabilidad de las
recomendaciones.

37,53

Uso

Generacion de
cambios.

Limitadas indicaciones de que las evaluaciones
tengan impacto y/o generen cambios aunque
sea a nivel operativo.

13,62

Implementacion de
recomendaciones

Limitado empoderamiento por parte de los
managers por la implementacion de las
recomendaciones. El EB tampoco ha otorgado
mucha relevancia a la inclusion del reporte de
las recomendaciones en los informes que se les
presentan.

14,31

Presencia en la toma
de decisiones

La presencia de las evaluaciones en los foros de
decision es practicamente inexistente. El PCR
es el foro de discusion interno, pero de muy
poca efectividad real. Las evaluaciones se
centran en aspectos operativos, no estratégicos,
y no encajan muy bien en foros de decision
referentes a estrategias y politicas.

13,37, 42
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Condiciones

Factor clave

ONU Mujeres

Referencia

Capacidad de
Aprendizaje

Diseminacion de la
informacién evaluativa

Existe acceso publico y actividad intensa de diseminacion
de la informacién evaluativa. Puesto que cerca del 90%
de la evaluacién es descentralizada, HQs apuesta por la
diseminacion a través de la web, y el uso de plataformas
on line (UNW GATE, GERAAS). Sintesis de evaluaciones
son incluidas como parte del informe anual y el primer
meta analisis de evaluaciones fue publicado en 2014. El
acceso estadistico al estado de las recomendaciones es
publico y parte de la estrategia de comunicacion. Se
podria mejorar la diseminacién de la informacién desde
las oficinas de campo.

4,22,23

Participacion en la
evaluacion

Se considera que el nivel de participacion y consulta de
los actores clave en todo el proceso evaluacion es
satisfactorio, y tiende a involucrar tanto a gerencia,
6rganos de gobierno y personal interno.

3,12

Motivacién/cultura
evaluativa

Existe un alto nivel de apoyo a la funcién de evaluacién
tanto por la Junta, alta gerencia y personal. La unidad
estad muy involucrada en la armonizacion de estandares
de calidad y en general en actividades de UNEG, y
EvalPartners

3,19

Institucionalizacién

Independencia

El director de EO reporta directamente al DG, y su canal
de reporte con la Junta es directo. El nivel de autonomia
e independencia es considerado alto.

16

Recursos

El presupuesto propuesto por la unidad es aprobado sin
modificaciones, y es considerado apropiado y suficiente.

12,18

Personal

Cerca del 90% de la evaluacion es descentralizada, y en
gran parte la evaluacion es realizada por los
managers/consultores. Existe riesgo de que esto limite la
credibilidad de las evaluaciones.

4,21

Politicas y
practicas

Plan de evaluacion

El plan de evaluacion sigue criterios multidimensionales
establecidos en la politica de evaluacién tanto para
evaluaciones corporativas y descentralizadas, y goza de
un alto nivel de consulta, participacion y consenso. El
plan estratégico se establece para 3 afios, y se traduce
operativamente en el plan corporativo. El plan forma parte
del informe que se presenta a la Junta para su
aprobacion.

Politica de evaluacion

Politica de evaluacion fue aprobada por la Junta en 2012,
en linea con UNEG

Sistema de
seguimiento a las
recomendaciones

Existe un sistema de seguimiento, publico y accesible,
GATE, al igual que estadisticas sobre el estado de
implementacion de las recomendaciones.

23
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Condiciones

Calidad

Factor clave

Informes y estandares

ONU Mujeres

Referencia

Los informes presentados en el andlisis presentan calidad
en base a los estandares UNEG, aunque se observan
ciertas diferencias entre unos y otros, aunque no grandes
deficiencias metodologicas.

20

Control de calidad

Rigurosos controles de calidad, que incluyen las
evaluaciones tipo descentralizado. De todas maneras, el
panel considera que se podrian mejorar los controles,
teniendo en cuenta la relevancia de la evaluacion
descentralizada en UNW, y el desbalance de personal
experto en M&E en algunas de las oficinas de campo.
Existe un comité asesor de evaluacion que analiza y vela
por la calidad de los informes, y por el establecimiento de
controles de calidad rigurosos.

4,14, 20

Valoracion positiva del
personal

Percepcion muy positiva de la alta gerencia, personal y
junta consultados sobre la calidad de los informes de
evaluacion, y en general el trabajo desempefiado por la
unidad

19

Uso

Generacion de
cambios.

A pesar de que la valoracién es positiva, muy pocos
entrevistados pudieron identificar ejemplos de cémo se
han utilizado los hallazgos de una evaluacién. Se
considera que es un proceso que va a llevar tiempo, y
gue se estéa en la direccion correcta.

22

Implementacién de
recomendaciones

El estado de las recomendaciones es accesible a través
de GATE. Actualmente existen cerca de un 70% de
recomendaciones implementadas.

23

Presencia en la toma
de decisiones

La evaluacién forma parte de la agenda donde se toman
las decisiones, las reuniones del EB, y durante la
presentacion de los informes anuales.

12
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