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Introduccioén

El objetivo de este Cuaderno es orientar a los actores publicos sobre las tareas a realizar
durante la gestién del proceso de evaluacion de una intervencion publica®, para lo que se
ofrecen indicaciones sobre el procedimiento a seguir desde que surge la necesidad u

oportunidad de poner en marcha la evaluacién hasta que se hace uso de sus resultados.

Las personas destinatarias principales son los gestores de los procesos de evaluacion,
independientemente de que sean o no los responsables de realizar dichas evaluaciones,
si bien es necesario aclarar que no se ofrece informacién metodol6gica sobre la forma en
gue éstas deben llevarse a cabo. Es decir, no se trata de un manual tedrico que presenta

técnicas de evaluacion.

Con el propdsito de que las personas que vayan a utilizar el Cuaderno entiendan de igual
forma los términos empleados, recomendamos, al igual que en otras ocasiones, utilizar el
Glosario de Términos sobre Seguimiento y Evaluacién, disponible en la web de
Evaluacién y Calidad. En caso de que el término buscado no se encontrara en el mismo,
puede solicitar su inclusion a través de la Seccion de Evaluacion y Calidad

(evaluacionycalidad@navarra.es).

1 . . . o , . . .. , . .
Al igual que en otros trabajos previos, se utiliza el término intervencion publica para hacer referencia a
cualquier tipo de actuacién publica: politica, plan, programa, medida, actuacidn, etc.
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Estructura del documento

Tras este capitulo introductorio, en el Capitulo 1 se presentan algunos conceptos basicos
en materia de evaluacion de politicas publicas, haciendo referencia al marco institucional
de la evaluacion en Navarra®, proporcionando asi el aporte teérico minimo necesario que
cualquier gestor del proceso de evaluacion debe conocer con carécter previo al desarrollo
de sus funciones. El capitulo se estructura en forma de preguntas y respuestas,
ofreciendo una respuesta teodrica fundamentada en las aportaciones de autores de
reconocida experiencia en la materia y, seguidamente, se pasa a exponer en recuadros
destacados, la vision especifica recogida en el marco normativo existente en la
Comunidad Foral Navarra. Entre las preguntas formuladas se encuentran las siguientes:
¢ Qué es la evaluacidén? ¢ Por qué y para qué se evalta? ¢ Tiene la evaluacién un caracter

especifico? ¢ Queé roles intervienen en el proceso de evaluacién?

El Capitulo 2 presenta el proceso de gestion de la evaluacion de intervenciones
publicas®, identificando las principales preguntas-guia a las que todo gestor del proceso
de evaluacion debe ir dando respuesta de manera previa y durante el proceso de

planificacion, puesta en marcha y finalizacion de cualquier evaluacion.

Este Capitulo también determina los mecanismos, instrumentos u 6rganos de apoyo con
los que cuenta el gestor de evaluaciones de la Comunidad Foral de Navarra para tratar
de responder a las preguntas planteadas, vy la lista de productos (documentos, materiales

e instrumentos) que deben obtenerse tras la respuesta a dichas cuestiones.

Antes de abordar en profundidad el proceso de gestidn de la evaluacion, explicando cada
una de las preguntas-guia identificadas, conviene que el lector conozca cuéles son los

valores y principios que deben guiar la actuacién del gestor, las competencias y

2 . . . .y . .. sye
En Navarra, el marco institucional de la evaluacion contempla dos materias, la evaluacion de politicas
publicas y la evaluacion de la calidad de los servicios publicos.

*A partir de este capitulo, el documento se centra en la materia de Evaluacién de politicas publicas.
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destrezas que se le requieren y las actitudes, comportamientos y actuaciones a las que
debe ajustarse para garantizar que el proceso se desarrolle de manera eficaz, operativa y

dindmica.

Todas estas cuestiones son recogidas por el Capitulo 3 .

De esta forma, los Capitulos 2 y 3 sirven de introduccion al lector en los aspectos clave
gue deben tenerse en cuenta para gestionar el proceso de evaluacién: ¢cémo se

estructura el proceso?, y ¢ qué capacidades, aptitudes tiene un buen gestor?

El Capitulo 4, detalla y explica en profundidad cada una de las preguntas-guia que
orientaran a la persona o unidad responsable de ejercer la funcion de gestion del proceso
de evaluacién. Identifica las tareas que debe ejecutar el gestor (complementarias al
trabajo propio del equipo evaluador), ofreciendo las orientaciones oportunas que permitan

asegurar la calidad del proceso, resultados y productos de la evaluacién.

Con el fin de facilitar la aplicacion del Cuaderno, en el Capitulo 5 se ofrece, a modo de
resumen, las cuestiones mas relevantes a considerar durante el proceso de gestion de

una evaluacion, identificando una/s serie de buena/s précticals.

Por ultimo, en el Capitulo 6 , se detalla la bibliografia utilizada.
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Evaluando en la Comunidad Foral de Navarra

¢, Qué es la evaluacion?

Una de las definiciones més generales acerca de este término, es la proporcionada por
Stufflebeam y Shinkfield (1987) que se refieren a la evaluacion como una forma de
“recoger y analizar sistematicamente una informacion que permita determinar el valor o

meérito de algo”.

Tyler, “padre” de la investigacion evaluativa, concreta la evaluacién como “el proceso que
tiene por objetivo determinar en qué medida se han logrado unos objetivos previamente
establecidos”. (Tyler, 1942, en Aguilar y Ander-Egg, 1992).

Por su parte, Patton afiade a las definiciones anteriores dos de las caracteristicas que
mas distinguen a la evaluacién respecto de otras practicas: su sistematicidad y su
necesaria utilidad: “la evaluacidén consiste en la recopilacién sistematica de informacién
sobre actividades, caracteristicas y resultados de un programa para su utilizacion por un
grupo especifico, de cara a reducir incertidumbres, mejorar la eficacia y tomar decisiones
en funcion de que se esta haciendo con el programa y a quién esta afectando”. (Patton,
1987).

Para Rossi y Freeman la evaluacion es “la aplicacion sistematica de los procedimientos
de la investigacion social para valorar la conceptualizacion, y el disefio, la ejecucion y la

utilidad de los programas” (Rossi y Freeman, 1993).

Evaluar supone la emisién de un juicio de valor sobre el objeto evaluado, enfatiza la
utilizacion de sus resultados y la participacién de las llamadas “partes interesadas” o

“stakeholders” a lo largo de la evaluacion, facilitando el aprendizaje organizativo. Es decir,
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lo que la diferencia es su finalidad: la determinacién de los defectos y las virtudes de algo
(Stake, 2004).

Partiendo de estas definiciones, en el Glosario de Términos elaborado por la seccion de
Evaluacién y Calidad se definia la evaluaciéon como la “aplicacién sistematica de los
procedimientos de la investigacion social para valorar la conceptualizacion y el disefio, la

ejecucion y la utilidad de los programas de intervencion social”.

En resumen, la evaluacion de programas y politicas publicas es una herramienta que se
apoya en un método sistemético basado en la recopilacion y analisis de informacion para
valorar el disefio, gestion, resultados y efectos de una actuacion publica, a la luz de
ciertos criterios de valor previamente establecidos, para determinar si se han conseguido
0 alcanzado los objetivos propuestos y valorar el mérito y valor de la politica o programa,
con el fin de tomar decisiones que lleven a mejoras futuras en la planificacion y gestion

de los recursos publicos.

Esta concepcion de la evaluacion amplia y desarrolla la perspectiva tradicional que la
consideraba la ultima etapa en el proceso de elaboracion de los planes y politicas
publicos para entenderla como un proceso que constituye una parte fundamental del ciclo
integrado de la politica publica donde, junto al seguimiento, retroalimenta el proceso de
planificacion, permitiendo el incremento progresivo y continuo de la eficacia de las

actuaciones publicas. (Osuna y Vélez, 2005).

En consonancia con lo anterior, la evaluacién, con independencia del momento temporal
en el que se realice, puede contemplar todas las etapas de la intervencion, desde que se
disefia hasta que se manifiestan sus resultados e impactos. Por tanto, como se
representa en la siguiente Figura, abarca el analisis de racionalidad y coherencia de los
objetivos e instrumentos planteados, el estudio de los procesos de aplicacion y gestion de

las actuaciones programadas y la valoracién los resultados e impactos finales.
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Figura1.  Aproximacion integral de la evaluacion
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Fuente: Plante (1991), citado por Osuna y Marquez (2000). Guia para la evaluacion de politicas

publicas. IDR. Sevilla.
El concepto de evaluacion segun la Ley Foral 21/200 5

La Ley Foral 21/2005, de 29 de diciembre, de evaluacion de las politicas publicas
y de la calidad de los servicios publicos, considera a la evaluacion como
instrumento adjetivo de las politicas sustantivas q ue desarrollen las
Administraciones Publicas de Navarra  *.

Esta norma tiene por objeto el establecimiento de las medidas necesarias para la
constitucién y desarrollo de un sistema publico de evaluacion, tanto de las
politicas publicas que disefien y realicen las Administraciones Publicas de

Navarra, como de la calidad de los servicios que éstas presten a la ciudadania

Navarra en el @&mbito de sus respectivas competenciass.

Una de las caracteristicas fundamentales del modelo navarro de sistema publico
de evaluacion es, precisamente, que integra dos materias que se muestran
necesariamente complementarias a aplicar por parte de las Administraciones
Publicas navarras en aras de lograr mejoras en torno a los servicios publicos
prestados: la evaluacién de politicas publicas y la evaluacion de la calidad de los

servicios publicos.

4 Péag. 2, parrafo 72, Exposicion de Motivos de la Ley Foral 21/2005.

> Art. 1.1., Capitulo |, Ley Foral 21/2005.
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Para el desarrollo de este sistema publico de evaluacion la Ley aporta el marco
normativo, las pautas, principios y orientaciones basicas y generales sobre
evaluacion, tanto de las politicas publicas, como de la calidad de los servicios

publicos.

Si bien la Ley no aporta una definicion precisa del concepto de evaluacion en el
contexto de la Comunidad Foral, establece las bases que permitirdn su

concrecion posterior.

La evaluacién debera ser integral y objetiva, basad a en evidencias, siendo

publicos sus resultados, conclusiones y areas de me jora®. Ademas,
supondra la adopcion y aplicacion de modelos comunm ente aceptados ,
gue permitan la comparacion de sus resultados entre las distintas unidades

administrativas o Administraciones Publicas y el intercambio de experiencias7.

Un rasgo fundamental del concepto de evaluacién segun la Ley Foral 21/2005 es

su voluntariedad °. La intencién del Gobierno de Navarra es promover la cultura

de la evaluacion a través de la difusién de los beneficios del uso de esta
herramienta en el &mbito publico, dejando de lado actividades coercitivas o de
imposicion. Asi, serén los propios actores publicos quienes decidan cuéndo,

porqué, qué y como evaluar®

La norma diferencia dos modalidades de evaluacion: autoevaluacion vy
evaluacion externa —esta Ultima se llevara a cabo por la Comision Foral para la
Evaluacion de las Politicas Publicas y la Calidad de los Servicios Publicos que
podra servirse de entidades u organismos independientes-, las cuales seran
aplicadas conforme a la conveniencia de los actores publicos, quienes estimaran

cuando es el mejor momento para llevar a cabo este proceso, cual sera su area

®Art. 3.2., Capitulo |, Ley Foral 21/2005.
7 Art. 3.1., Capitulo |, Ley Foral 21/2005.
8 Exposicion de motivos, parrafo noveno, Ley Foral 21/2005.

° Art. 5, Capitulo II, Ley Foral 21/2005.
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0 ambito material de atencion asi como qué método o técnica se aplicara para su

desarrollo de acuerdo a la realidad de su organizacion.

Ademas de estos aspectos comunes a la evaluacion de politicas publicas y a la
evaluacion de la calidad de los servicios, la Ley Foral define diversas cuestiones
de manera especifica para cada una de las materias. Asi, en el caso de la
evaluacion de la calidad de los servicios publicos recomienda la aplicacion de los
siguientes métodos para la autoevaluacion: Cartas de Servicios, Modelo de
Calidad Total de la Fundacion Europea para la Gestién de la Calidad (EFQM),
Marco Comun de Evaluacion para el Sector Publico (CAF) y cualquier otro
método cominmente aceptado que recoja con suficiencia y rigor la opinion de los
usuarios, su grado de satisfaccion con los servicios recibidos y establezca

programas de mejora consecuentes con la informacion obtenida™.

Respecto a la evaluacion de politicas puoblicas, si bien no realiza
recomendaciones metodoldgicas anélogas, la Ley establece la finalidad de la
evaluacion, propone los momentos para su realizacién y proporciona una

orientacion sobre los contenidos de la misma (Art. 10).

Por dltimo, la Ley Foral 21/2005 promueve la publicidad de las evaluaciones,
dejando a decisién de las Administraciones Publicas navarras la eleccion del

modo y medios técnicos que consideren oportunos para llevar a cabo la

divulgaci()nll.

% Art. 15, Capitulo IlI, Ley Foral 21/2005.

" Art. 11.1., Capitulo I, Ley Foral 21/2005.
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¢,Por qué y para qué se evalua?

La evaluacion se realiza para que sus resultados sean utilizados. Entre sus funciones se

encuentran:

e Optimizar _el proceso de decisiones publicas. La evaluacion proporciona

retroalimentacién en la planificacion, aumentando el conocimiento de los que disefian,
gestionan y ejecutan las intervenciones, y facilitando la toma de decisiones sobre
acciones futuras. Asi, la evaluacion debe establecer recomendaciones sobre como las
intervenciones pueden ser perfeccionadas y cédmo los hallazgos pueden ser usados
apropiadamente. La evaluacion debe ser un proceso de aprendizaje de la propia
intervencion evaluada®?.

« Mejorar los programas de intervencidn publica. Las intervenciones deben ser

evaluadas en funcion de su capacidad para contribuir, por si solas o mediante las
sinergias que pueden producir con otras medidas, a solucionar las necesidades y
problemas que las motivan. La evaluacion mejora la eficacia porque permite detectar
y corregir los errores y efectos no deseados.

» Impulsar la innovacion en la actuacién del sector publico. La evaluacion exige analizar

el grado de aceptacion y la capacidad de los responsables politicos, gestores y
técnicos para la puesta en funcionamiento de nuevas medidas que ayuden a
responder a problemas emergentes. Proporciona instrumentos para conocer el
significado y repercusiones de sus actuaciones, y constituye, de esta forma, un
acicate para el cambio y la mejora constantes de la gestion publica.

« Fomentar la_eficiencia _del sector publico. La evaluacion contribuye a mejorar la

eficiencia en la asignacion y el uso de los recursos publicos y proporciona los
instrumentos necesarios para continuar el proceso de reforma de la Administracion
hacia una gestion mas eficaz y eficiente.

» Facilitar el control de responsabilidades y la rendicion de cuentas. El sector publico

debe estar al servicio de los agentes e instituciones que participan en el proceso

'2 patton hace referencia al uso de la evaluacién como factor de aprendizaje. (Patton 1997).
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socioeconomico, dando respuesta a las demandas de informacién del poder
legislativo, de los centros gestores de las medidas articuladas en la intervencion y de
la ciudadania en general, ya que el contribuyente tiene derecho a saber en qué y

como se esta empleando el dinero publico.

Como puede constatarse, las diferentes funciones de la evaluacion pueden condicionar la
utilizacion de la evaluacion, normalmente vinculada con el uso instrumental de los
resultados evaluativos o al uso del proceso en si de la evaluacion. Ademas, se pone de
manifiesto que existen diferentes tipos de wusuarios y diferentes necesidades
informativas'®. Como consecuencia, una evaluacién puede ser Gt a un conjunto de
usuarios pero no a otros. Por lo tanto, el andlisis de la utilidad de la evaluacién viene

condicionada por los actores a los que se les consulta.

Propésitos especificos de la evaluacién en la Comun idad Foral

de Navarra y compromisos

El modelo propuesto por la Ley Foral 21/2005 para la Comunidad Foral Navarra,
presenta la evaluacion como un medio que permite la introduccion de mejoras

referidas tanto a la calidad de los servicios publicos prestados como a las
politicas publicas que se diseflan e implementan por parte de las

Administraciones Publicas navarras.

En el caso de la evaluacidon de politicas publicas, su finalidad atiende a la
comprobacion del grado de aplicacion de los principios y criterios basicos
propuestos en el Art. 4 de la Ley (legitimidad democratica, legalidad, economia,

eficacia, transparencia...).

B Definicion de necesidades informativas: se entiende por necesidad informativa el requerimiento de
informacion que le hace a la evaluacién un determinado “actor social” implicado en la intervencion
publica evaluada. En sintesis, lo que se pretende es identificar qué es lo que se quiere saber o qué es lo
que se quiere evaluar en relacion a la intervencion publica objeto de evaluacion.
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Por su parte, la evaluacion de la calidad de los servicios publicos tiene como

propositos especificos los siguientes”:

- Identificar los aspectos y areas de mejora  que permitan y favorezcan a

las organizaciones administrativas su evolucion y desarrollo;

- Proporcionar a las unidades administrativas competentes la informacién
necesaria para planificar y dirigir la accion admin istrativa de servicio a los

ciudadanos , asi como adoptar las iniciativas de mejora necesarias.

- Hacer llegar a los ciudadanos , en su condicién de destinatarios de la
actividad administrativa, informacién sobre los niveles de calidad prestados

por la Administracion Publica.

Resumiendo, en la Comunidad Foral de Navarra se evalia con una doble

intencionalidad:

- EVALUAR PARA MEJORAR: Incrementar la calidad de los servicios
prestados y de las politicas publicas disefiadas y puestas en marcha por las

Administraciones Publicas

- EVALUAR PARA CORREGIR Y REORIENTAR LA TOMA DE
DECISIONES: Proponer programas de mejora en funcion de las desviaciones

sobre los criterios, principios, estdndares e indicadores establecidos.

Para dar cumplimiento a estos propdsitos en la Comunidad Foral de Navarra
se asumen los siguientes compromisos enunciados en la propia Ley Foral
21/2005:

- Sentar las bases normativas minimas necesarias para poder configurar
un sistema publico de evaluacibn mediante la aprobacion de la Ley Foral
21/2005, de 29 de diciembre, de evaluacién de las politicas publicas y de la

calidad de los servicios publicos.

 Art. 13, Capitulo 11, Ley Foral 21/2005.
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- Configurar un sistema publico de evaluacion tanto de las politicas

publicas como de la calidad de los servicios publicos prestados, el cual ofrecera

el soporte necesario en forma de pautas, recomendaciones, criterios y/o

estandares, para llevar a cabo los procesos de evaluacion.

- Crear un 6rgano colegiado responsable de la evaluacion, encargado de
llevar a la practica dicho sistema publico de evaluacion y de promover la cultura

de la evaluacion en la Administraciéon Publica de Navarra.

- Estimular la participacion de los empleados publicos en el fomento y
gestion de la calidad, propiciando las oportunas modificaciones legales y

acciones formativas.

- Elaborar un informe acerca del grado de aplicacion de la Ley Foral
21/2005 que incluya las mejoras convenientes a abordar, transcurridos tres afios

desde la entrada en vigor de la Ley.

¢, Tiene la evaluacion un caracter especifico?

Muchos han sido los intentos por deslindar la evaluacion de lo que no lo es. Esta
preocupacion por diferenciar una actividad de otra tiene por objetivo, como sefala
Bustelo, afirmar la identidad de la evaluacibn como actividad cientifica diferenciada,
concluyendo que si bien tiene identidad propia, nho es una actividad aislada de tipos de
indagacion afines y complementarios, diferenciandola de la investigacion y del

seguimiento. (Bustelo, 1999).

Para diferenciarla de la investigacion social, Bustelo sefiala que la evaluacion es siempre
de caracter préctico, aplicado; es decir, no trata especificamente de desarrollar una teoria
en abstracto. Asi, aunque la investigacion y la evaluacion se realizan para generar
conocimiento, la evaluacion tiene como objetivo ofrecer conocimiento practico sobre la
intervencion evaluada, mientras que la investigacion tiene como finalidad principal
generar conocimiento teorico y relevante para la comunidad cientifica sobre un problema.
Los destinatarios, consecuentemente, son diferentes. Para la investigacion es la

comunidad cientifica y para la evaluacion las personas e instituciones concretas
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relacionadas con la intervencion evaluada, de ahi que sea la utilidad la principal

caracteristica de esta ultima.

La diferencia fundamental para el gestor publico es que lo importante en evaluacion es la
intervencion. No se trata de validar una técnica ni una metodologia, asuntos importantes
para la investigacion académica. Como argumenta Bustelo, en la investigacion el objeto
fundamental son los problemas sociales, en evaluacién la forma en que se solucionan

dichos problemas por los poderes publicos.

Otras de las particularidades de la evaluacion frente a la investigacion es el limitado
periodo de tiempo con el que se cuenta para su realizacién, pues la evaluacion se hace
para que sea util al proceso de toma de decisiones sobre las acciones evaluadas, y ello
s6lo es posible si se presentan sus resultados antes de que se tomen decisiones futuras

sobre las actuaciones evaluadas.

Ahora bien, como manifiesta Garcia, el investigador social realiza con frecuencia
evaluaciones, y en ocasiones las evaluaciones se valen de paradigmas cientificos y de
técnicas de investigacion social, comunes a ambas formas de construccion de

conocimiento. (Garcia, 2003: 37 y ss)*°.

Asi, podemos concluir que aungque la evaluacion es una disciplina diferenciada, esta
estrechamente relacionada con la investigacion, de tal forma que cuando se evalla se
realiza una investigacion, de caracter aplicado, sobre un problema social y sobre la forma

en que se soluciona.

Frente al seguimiento’®, que consiste en la recopilacion sistematica de informacion sobre
el desarrollo y aplicacién de una intervencion, la evaluacién tiene como objetivo emitir un

juicio critico de la intervencién analizando la informacién recabada por el sistema de

% De ahi qgue en los afos 60 y 70 se acuiara el término investigacidon evaluativa, por Cook y Reichardt,
considerandola como un tipo de investigacién de caracter aplicado.

16 .. . . s .z g .

Seguimiento: Proceso continuo y sistematico de recoleccidn de datos para verificar lo realizado y sus
resultados, tanto en términos fisicos como financieros. Ofrece informaciéon necesaria para mejorar la
gestidn y aplicacién de la intervencion e imprescindible para su evaluacion.
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seguimiento. Ademas, mientras que la evaluacion de politicas publicas se realiza en un

momento determinado, el seguimiento debe ser continuo.

Otra de las diferencias radica en la estrecha vinculacién entre el seguimiento y la gestion
de las intervenciones, lo que hace que sea una tarea que necesariamente debe llevarse a
cabo internamente en la Administracion Publica por parte de los centros encargados de la
aplicacion de las intervenciones, ya que son los gestores y gestoras los que tienen un
conocimiento més detallado y actualizado de la evolucion de las actuaciones
programadas (Osuna y Marquez, 2000 y Vélez, 2000). La evaluacién, sin embargo,

puede realizarse de manera interna, externa o mixta.

Frente a la auditoria y a los controles legales, financieros o administrativos, que tratan de
verificar si los recursos se han utilizado correctamente y conforme a las normas
publicas'’, la evaluacién se centra en la valoracién de la intervencién publica en su
conjunto y de los diferentes niveles de planificacion establecidos: lineas, programas y
medidas, analizando, entre otros aspectos, los siguientes: sus objetivos, generales y
especificos, explicitos e implicitos; las medidas emprendidas para el logro de los
objetivos y los instrumentos utilizados; los procesos puestos en marcha, identificando las
vinculaciones entre las medidas, las tareas que se realizan, quién y cémo las pone en
marcha y cuales son las causas de los resultados que se obtienen; la capacidad de los
agentes implicados en la politica para asumir las tareas vinculadas a su planificacion,
ejecucion, gestion, seguimiento y evaluacion; los resultados e impactos alcanzados,
positivos y negativos, esperados y no esperados, a corto, medio y largo plazo, tanto

sobre los territorios como sobre los sectores priorizados.

7 Estos aspectos escapan del ambito de la evaluacién y entran en el terreno de la auditoria, propia de
instituciones como el Tribunal de Cuentas, las Cdmaras de Cuentas y las Inspecciones de Servicio de la
Administracion Publica. (Zalba, 2007).
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Evaluacion de politicas publicas y Evaluacion de ca lidad de

los servicios publicos, dos conceptos complementari os en el

modelo navarro.

La Ley Foral 21/2005, propone un sistema publico de evaluacién que integra
dos materias de evaluacion, segun el objeto a evaluar: la evaluacién de politicas
publicas y la evaluacién de la calidad de los servicios publicos, considerandolos
conceptos complementarios que, aplicados de manera sumativa, proporcionan

notables beneficios a la actividad de las Administraciones Publicas.

En las siguientes lineas se propone una descripciébn de ambos conceptos
con el objeto de ayudar a su distincion y comprension de sus caracteristicas

especificas.

Evaluacion de la calidad de los servicios publicos: tiene por objeto,
exclusivamente, identificar, desde la Optica de los ciudadanos o usuarios/as
beneficiarios, en qué medida dichos servicios se adaptan a sus demandas y
necesidades asi como favorecer su mejora. Este tipo de evaluaciones permiten:
conocer las expectativas y necesidades de los usuarios y otra serie de grupos de
interés existentes respecto del servicio; analizar el grado de cumplimiento de
dichas expectativas y su percepcién sobre la forma en la que el servicio se
presta. Las valoraciones obtenidas procuran a los gestores publicos informacién
rigurosa y argumentada, valiosa para la toma de decisiones de mejora de los

servicios publicos evaluados.

La evaluaciéon en materia de calidad de los servicios publicos, se basa en
modelos y métodos reconocidos, estandarizados, que responden a los principios
de orientacion a resultados y al ciudadano/cliente, liderazgo y coherencia,
gestiébn por procesos y hechos, desarrollo e implicacion de las personas,
aprendizaje, innovacidbn y mejora continuas, desarrollo de alianzas,
transparencia, participacion y responsabilidad social. Por lo general, este tipo de
evaluaciones, ademds, estan orientadas en Ultima instancia al logro de la
certificacién. Es el caso de modelos o0 métodos reconocidos como EFQM o CAF

y la autoevaluacion a travées de Cartas de Servicios.

Péagina 19 de 132



Cuaderno de gestién de la evaluaciéon

Evaluacion de politicas publicas:  este concepto va mas alla, ampliando su
marco de analisis a un ndmero mayor de ambitos, entre los cuales puede
encontrarse también el referido a la calidad. Mientras la evaluacion de calidad
esta mas orientada al estudio de los procesos y resultados para lograr mejoras
directas en los servicios, la evaluacién de politicas puede referirse tanto al disefio
como a la aplicacién, desarrollo y finalizacion de una intervencién publica,
tratando de obtener un aprendizaje y conocimiento integral del objeto que

analiza.

Este tipo de evaluacién forma parte del proceso de planificaciéon de una
politica, plan o programa, es decir, no es algo que necesariamente deba venir
“después” o se desarrolle de forma paralela y sin contacto con los programas,
sino que este proceso ha de preverse y desplegarse de manera conjunta a la

puesta en marcha de la intervencion publica (politica, plan o programa).

La evaluacion de politicas se disefia atendiendo a las necesidades

especificas de conocimiento e informacion expresadas por los diferentes

stakeholders o agentes criticos participantes en la misma. Por ello, se podria

decir que se disefia o construye a medida, escogiendo los criterios de analisis

mas convenientes en cada caso.

Son, precisamente, los criterios de analisis los que mas diferencian a ambas
materias, ya que la evaluacion de politicas pone énfasis en una serie de criterios
no tenidos en cuenta por la evaluacion de la calidad de los servicios publicos,

como son: cobertura, pertinencia, enfoque integrado, racionalidad...

LOS SERVICIOS PUBLICOS PUBLICAS
Andlisis de los compromisos que la
organizacibn adopta y cumple en Conocimiento integral de la
relaciéon con sus clientes y valoraciéon intervencion social analizada:
de la satisfaccion respecto a los andlisis de miltiples criterios

servicios

Estudio del disefio, implementacion,
resultados y efectos ( a corto, medio
y largo plazo)

No busca la acreditacion sino el
aprendizaje para la mejora y la
orientacién en la toma de decisiones

Identificacion, analisis y mejora de
procesos y resultados

Acreditacion 'y homologacion de
servicios

Ligada al concepto de modernizacion

Vocacién de continuidad Periodo temporal concreto
Disefio a medida de las necesidades

Estandarizacion . . .
de informativas existentes
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¢ Qué papeles intervienen en el proceso de

evaluacion?

En torno a una evaluacién surgen diferentes roles y funciones. Estas responsabilidades
suelen recaer en diferentes agentes aunque en ocasiones podemos encontrarnos con el

caso de una institucion en la que se concentren varias de ellas.

Normalmente los promotores de la evaluacion, es decir, los que generan la motivacion
para evaluar, suelen ser los que la patrocinan, es decir, los que asumen su coste

econdmico (aunque puede que éstos no financien ni gestionen la intervencién a evaluar).

Los gestores de la evaluacion son aquellos responsables del proceso de evaluacion,

desde que se disefa hasta que se ofrecen las recomendaciones.

Los evaluadores son los encargados de realizar el trabajo de evaluacion, que pueden
estar implicados en el disefio, aplicacibn o gestién de la intervencion (evaluadores

internos), o no estar relacionados con la intervencion a evaluar (evaluadores externos).

Ostentan el rol o papel de colaboradores todas aquellas personas o entidades que
participan en el proceso de evaluacion proveyendo al equipo evaluador de la informacién
necesaria sobre la(s) intervencion(es) publica(s) objeto de evaluacién. En general, dentro
de este grupo se integran todos aquellos actores que tienen intereses en la intervencion

(entidades gestoras, decisoras, publico beneficiario...etc.)

Por dltimo, se distingue a los beneficiarios/as del proceso y resultados de la evaluacion
gue son todas aquellas entidades y personas que recibiran los beneficios e informacion
desprendidos de la evaluacion debiendo aplicarlos a su @mbito de actuacion concreto. En
realidad, todos los roles sefialados anteriormente resultan beneficiados de la evaluacion

en diferentes aspectos.

Como deciamos, las funciones pueden recaer en una misma institucion. Pensemos en
una entidad gestora de una intervencion que promueve y financia la realizacion de una

evaluacion interna.
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¢,Qué grupos de interés estan implicados en la Comun idad

Foral de Navarra?

En el modelo de evaluacion previsto por la Ley Foral 21/2005, pueden
distinguirse diferentes perfiles o grupos de interés intervinientes en el proceso de

evaluacion, los cuales desarrollan diferentes actividades en funcion de su rol o

papel asignado.

ENTIDADES / ORGANIZACIONES/ GRUPOS DE
INTERES ROL POSIBLE

* Gestoras de la
evaluacion

* Promotoras de la
evaluacion

Administraci ibli de N incluid e Evaluadoras ( en el
L]
ministraciones publicas de Navarra incluidas caso de que se trate

en el émllagto de aplicacién de la Ley Foral b

21/2005 ““o unidades pertenecientes a éstas. sueevElEEEEs
evaluaciones de tipo
mixto)

* Colaboradoras

 Promotora de la

Comisié | | luacion d Iii evaluacion
. omision Foral para la Evaluacion de Politicas Eveliecars eEa

ggg:!cas y de la Calidad de los Servicios > S de
ublicos evaluacion

% Este ambito comprende:

e Administracién de la Comunidad Foral de Navarra

e Organismos publicos dependientes de la Administracién de la Comunidad Foral de Navarra

* Entidades Locales de Navarra

¢ Organismos auténomos dependientes de las entidades locales de Navarra

e Otras instituciones publicas creadas o reguladas por las leyes forales de la Comunidad Foral de Navarra
en la medida que presten servicios a los ciudadanos

e Sociedades publicas incluidas en el ambito de aplicacion de la Ley Foral 15/2004, de 3 de diciembre, de
la Administracién de la Comunidad Foral de Navarra, y en la Ley Foral 6/19990, de 2 de julio, de la
Administracién Local de Navarra, y las fundaciones publicas que éstas constituyan conforme a dichas
Leyes Forales, siempre que gestionen servicios publicos o presten servicios de interés general para la
ciudadania Navarra.
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ENTIDADES / ORGANIZACIONES/ GRUPOS DE
INTERES ROL POSIBLE

 Gestordela
evaluacion
e Evaluador externo
o Servicio de Calidad de Politicas y * Evaluador interno

Servicios Publicos del INAP, como (en el caso de que

Servicio que presta asistencia se trate de

técnica a la Comision Foral. autoevaluaciones o
evaluaciones de tipo
mixto)

 Evaluadores

» Empresas consultoras, evaluadores externos

independientes externos...etc

e Colaboradores en

proceso de
evaluacion
e Usuarios/as de los servicios— ciudadania » Evaluadores (en
Navarra en general caso de que la

evaluacion sea de
tipo participativa)

¢, Como se evalua?: el modelo de la Comunidad

Foral de Navarra

Existencia de un marco normativo especifico

La Comunidad Foral Navarra es la primera Comunidad Auténoma a nivel estatal que
cuenta con un marco regulador especifico en materia de evaluacién: la Ley Foral
21/2005, de 29 de diciembre, de evaluacién de las politicas publicas y de la calidad de los

servicios publicos.

Como ya se ha especificado anteriormente, esta norma tiene por objeto el
establecimiento de las medidas necesarias que permitan la constitucion y desarrollo de
un sistema publico de evaluacion tanto de las politicas publicas que se disefien vy
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ejecuten por parte de las Administraciones Publicas navarras, como de la calidad de los

servicios que éstas presten a la ciudadania en el ejercicio de sus competencias.

El texto legal se encuentra estructurado en ocho capitulos a lo largo de los cuales se
proponen una bateria de medidas, orientaciones y pautas que se concretan en seis
programas de actuacion a ejecutar por parte de las Administraciones Publicas navarras:

o Evaluacién de politicas publicas
Evaluacién de la calidad de los servicios publicos
Cartas de Servicios
Andlisis de la demanda y grado de satisfaccion ciudadana

Quejas y Sugerencias

O O O o o

Premios a la Calidad de los servicios publicos
La norma aboga por la voluntariedad de la evaluacion, no obstante, establece una serie

de medidas de obligado cumplimiento para algunos de los entes u organizaciones

publicas llamadas a la accion. La siguiente tabla resume estas obligaciones:

ARTICULO DE ADMINISTRACION

OBLIGACION LA LEY FORAL | PUBLICA LLAMADA A LA
21/2005 ACCION

Remitir las evaluaciones concluidas a la Comision Foral para la
Evaluacion de las Politicas Publicas y de la Calidad de los
Servicios, para su inclusion al Registro de Evaluacion de Politicas

Administracion de la
(Art.. 11.2) Comunidad  Foral de

PO . - Navarra.

Publicas y Calidad de los Servicios.
Departamentos y

Elaborar su respectiva Carta de Servicios en el plazo maximo de organismos  auténomos

tres afios desde la entrada en vigor de la Ley 21/2005. adscritos a la

(Art.. 20) e

Administracion de Ila
Comunidad  Foral de
Navarra.

Determinar la unidad o unidades responsables de la gestion de (Art.. 28)

las quejas y sugerencias. b

Compromiso de contestar a las quejas o sugerencias Toda.s _ _ . las

presentadas por los ciudadanos, en el plazo maximo de un mes, Administraciones Publicas

indicando al interesado las actuaciones realizadas. (Art.. 30) navarras.
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ARTICULO DE ADMINISTRACION

OBLIGACION LA LEY FORAL | PUBLICA LLAMADA A LA
21/2005 ACCION

Elaborar un informe acerca del grado de aplicaciéon de la ley y de
las mejoras consideradas convenientes, transcurridos tres aflos  (Disposicién
de la entrada en vigor de la Ley Foral. Adicional

Primera) Comisién Foral para la
Evaluacion de las
Politicas Publicas y de la
Calidad de los Servicios
Publicos.

Gestionar el Registro de Evaluacion de las Politicas Publicas y de
la Calidad de los Servicios Publicos, el cual sera publico y
gratuito, y en el que podran integrarse los sistemas de
evaluacién que se apliquen y, en su caso, los programas de
mejora que se elaboren, asi como las Cartas de Servicios.

(Art... 23.2.h)

¢, Cuales son los principios de la evaluacion?

Los principios y criterios  que deberan guiar los procesos de gestién de evaluacion
puestos en marcha por el sector publico navarro son, tal y como se fijan en el marco

normativo que regula la evaluacion, los siguientes:

PRINCIPIOS DEFINICIONES
Aquella gestion de lo publico que concibe la ciudadania como la razén de
Legitimidad ser de la existencia de las Administraciones Publicas y dirige las politicas
Democrética y los servicios publicos a la satisfaccién de las necesidades reales de los
ciudadanos.

Supone la gestion de las politicas publicas y la prestacién de servicios
Legalidad publicos mediante la aplicacion de procedimientos legal
reglamentariamente establecidos.

Consecucion real de los objetivos pablicos que se persiguen.

Ejecucion de politicas y la prestacion de servicios publico mediante una
Eficiencia optima utilizacion de medios que posibilita la consecucion directa de los
fines publicos perseguidos.
. Consecucion de los objetivos pretendidos con el coste econdmico mas
Economia . . P
racional para la Hacienda Publica.

Deber de la Administracion de realizar su actividad facilitando

Transparencia informacién necesaria a la ciudadania, sobre su organizacion y sobre su

forma de prestar los servicios publicos

Forma de disefiar politicas y de gestionar y prestar servicios que se
anticipa a los problemas y demandas que puedan sucederse

Celeridad Consecucion de los objetivos pretendidos en el menor tiempo posible.

: f Prestacion de servicios publicos de forma equitativa dando a cada
Universalidad . . . .
destinatario el servicio que realmente necesita.

Forma de gestionar que asume de forma expresa sus obligaciones ante
la ciudadania y, en caso de mal funcionamiento de los servicios publicos,
Responsabilidad adopta medidas adecuadas para su correccion en el menor tiempo
posible e indemniza a los perjudicados en los términos previstos en las
leyes
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PRINCIPIOS DEFINICIONES

Elaboracién y gestion de politicas publicas y la prestacion de servicios
con aplicacion de sistemas y métodos que permitan a los ciudadanos
intervenir y formular sugerencias, observaciones y alegaciones, o

Participacion

ciudadana : - O . A
presentar reclamaciones y quejas por el deficiente funcionamiento de los
servicios publicos
Colaboracion y Aplicacion de mecanismos que permiten a una Administracion
coordinacion con responsable de una politica publica o de la prestacion de un servicio
otras publico relacionarse con otras competentes para la consecucion de
Administraciones objetivos e intereses publicos comunes
Publicas
Prestacion de servicios de forma continua, cierta y estable
Utilizacion de técnicas y métodos que permitan la simplificacion de
Simplicidad tramites, la eliminacién de procedimientos innecesarios y la disminucion

de los tiempos de espera

Existencia de normas y procedimientos claros comprensibles para los
Comprension usuarios, asi como el empleo de medios publicos de informacién en los
gue se utiliza un lenguaje comprensible.

Gestion que utiliza nuevas tecnologias y métodos de organizacion
eficaces y participativos, y se rige por criterios de actualizacion y reforma
de su estructura administrativa, de las infraestructuras, instalaciones y
edificios en que los servicios se prestan.

Puesta en practica de métodos que permiten sistematicamente a una
Administracion detectar sus deficiencias, corregirlas y prestar sus
servicios a los ciudadanos cada vez de forma mas eficiente, eficaz,
economica, participativa y con mayor celeridad.

Modernizacion

Mejora continua

NOTA: Es importante clarificar que los criterios y principios anteriormente sefialados se
dirigen exclusivamente a orientar la labor de gestién del proceso de evaluacion mientras
que, otra cosa bien distinta son los denominados “criterios de evaluacion” a partir de los
cuales se procedera a realizar la evaluacion. Los criterios de evaluacion agrupan las
preguntas concretas a las que debera dar respuesta el trabajo realizado por el equipo

evaluador (Ver Capitulo IV pregunta-guia: “¢,Para qué evaluar?”).

Entes organizativos impulsores de la evaluacion en la Comunidad Foral de Navarra

La ley Foral 21/2005, propone como una de sus medidas fundamentales la constitucion
de un 6rgano colegiado de composicion interadministrativa, que sera el encargado de la
evaluacion en el nuevo sistema publico de evaluacidn navarro que se pretende
configurar. Se trata de la Comision Foral para la Evaluacion de las Politicas Pulblicas
y de la Calidad de los Servicios Publicos , la cual se constituy6 el 14 de junio de 2006,

una vez entrada en vigor la Ley Foral 21/2005.
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La Comision Foral tiene como mision el impulso de una cultura de la evaluacién de lo

publico en Navarra.

La composicion actual de esta Comisién es la siguiente:

= Presidente: Consejero de Presidencia, Justicia e Interior, designado por Acuerdo
de 20 de febrero de 2006, de Gobierno de Navarra

= Vocales:

o Un representante del Instituto Navarro de Administracion Publica

o Un representante de la Direccibn General de Modernizacién vy
Administracion Electrénica del Departamento de Presidencia, Justicia e
Interior.
Un representante del Departamento de Administracién Local.
Tres representantes de la Federacién Navarra de Municipios y Concejos.

Un representante de la Fundacion Navarra para la Calidad.

O O o o

Un representante de cada una de los dos organizaciones sindicales que

tengan la consideracion de mas representativas conforme a la Ley

Organica de Libertad Sindical.

= Secretario: un funcionario o empleado publico designado por el Instituto Navarro
de Administracion Publica. En la actualidad la Directora del Servicio de Calidad de

Politicas y Servicios Publicos del INAP.

Las funciones de la Comision Foral se detallan en el articulo 23 de la Ley Foral 21/2005.
Estas funciones son numerosas y amplias, por lo que la Comision ha comenzado su

ejecucion centrandose en los siguientes aspectos:

0 Proponer acciones para desarrollar una vision generalizada y compartida
acerca del concepto de evaluacion y su finalidad

o Elaborar y divulgar criterios de evaluacion comunes

o Realizar recomendaciones sobre metodologias de evaluacion a emplear

0 Gestion y convocatoria anual del premio Navarro a la Calidad de los Servicios
Publicos en las Administraciones Publicas

o Gestion y mantenimiento del registro de Evaluacion de la Calidad de las

Politicas Publicas y los Servicios Publicos
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Para el cumplimiento de sus fines, la Comision dispondra de los medios materiales y
recursos humanos que le proporcione el Instituto Navarro de Administracion Publica, al

cual quedaréa adscrita.

En este sentido, se crea en septiembre de 2007 el Servicio de Calidad de Politicas y de

los Servicios Publicos , dentro de la estructura organica del Instituto Navarro de
Administracion Publica (INAP), cuya mision es contribuir a la mejora de la calidad de los
servicios publicos y fortalecer y generalizar la funcion de seguimiento y evaluacion en las

Administraciones Publicas de Navarra®.

Las funciones asignadas a este Servicio son:

o Promover la implantacion de cuantos sistemas de mejora de la calidad de los
servicios se estimen oportunos en las distintas unidades administrativas

o Evaluar y analizar el rendimiento de los recursos humanos de las
Administraciones Publicas de Navarra, elaborar y aplicar sistemas de mejora
en su organizacion y funcionamiento.

0 Gestidn y convocatoria anual del Premio Navarro a la Calidad de los Servicios
Publicos en las Administraciones Publicas.

o Gestion y mantenimiento del Registro de Evaluacion de la Calidad de las
Politicas Publicas y los Servicios Publicos.

o0 Asistir a la Comision Foral de Evaluacion de las Politicas Publicas y de la
Calidad de los Servicios Publicos y desarrollar sus acuerdos.

o0 Establecimiento de vinculos de colaboracion con los diferentes organismos
nacionales e internacionales con funciones similares

0 Realizar estudios y publicaciones, promover jornadas, congresos y foros y
convocar premios sobre cualquiera de las materias anteriormente

enumeradas.

Phttp://www.navarra.es/home_es/Gobierno+de+Navarra/Organigrama/Los+departamentos/Presidenci
a+justicia+e+interior/Organigrama/Estructura+Organica/INAP/Quienes+somos/Calidad+en+las+Politicas
+y+Servicios+Publicos/default.htm
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Ambos organismos, Comision Foral y el INAP, a través del Servicio de Calidad como
unidad que presta asistencia a la Comision, se erigen por tanto como los principales
impulsores de la cultura de la evaluacién en el marco de la Comunidad Foral de Navarra,
velando por el cumplimiento y desarrollo de los preceptos contenidos en la Ley Foral
21/2005.

Instrumentos operativos de apoyo a la labor de gest i6n de la evaluacion

El Servicio de Calidad de las Politicas y Servicios Publicos del INAP, en el marco del
desarrollo de sus funciones, ha ido generando una serie de instrumentos operativos con
la intencion de apoyar la labor de los gestores de procesos de evaluacién de

intervenciones publicas en Navarra.

En las siguientes lineas se presentan dichos instrumentos o herramientas, incluyendo
una breve descripcion de su objetivo o finalidad de uso. No obstante, en el grueso del
presente Cuaderno de Gestidén de la Evaluaciéon: su capitulo numero 3, se explicara en
gué momento concreto del proceso de gestiébn de la evaluacién se recomienda su

utilizacion, asi como sus funcionalidades y caracteristicas.

En materia de evaluacion de politicas publicas, los instrumentos disponibles actualmente
son:

0 Glosario de términos de evaluacién y seguimiento: este documento tiene
como objetivo facilitar la comprensién de los conceptos principales y mas
comunmente usados y favorecer la utilizacion de un lenguaje comudn en relacién
con esta materia, permitiendo disponer de esta informacién, de forma sencilla y
operativa, en orden alfabético. Es, en definitiva, un recurso de aprendizaje en
evaluacion de politicas publicas.

o0 Modelo de pliego de condiciones técnicas de evaluac  i6n: tiene como finalidad
proporcionar a los promotores y gestores de la evaluacion un guion orientativo
basico con los términos minimos necesarios para elaborar el Pliego de
Condiciones Técnicas para realizar una evaluacién, ya sea ésta de tipo interno o
externo.

o0 Protocolo de evaluabilidad : este documento recoge una serie de orientaciones
y pautas encaminadas a ayudar a los actores publicos a determinar la

evaluabilidad de las intervenciones publicas, es decir, valorar la conveniencia o0 no
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de su evaluacion bajo determinadas circunstancias, considerando la necesidad de

introducir mejoras en la intervencion y prepararla asi para ser evaluada.

Por lo que respecta a la materia de evaluacion de la calidad de los servicios publicos,
el Servicio ha desarrollado, hasta la fecha, diferentes Guias de apoyo al proceso de
elaboracion, seguimiento y divulgacion de las Cartas de Servicios, guias para la

realizacion de estudios de satisfaccion...etc.

Todos estos instrumentos y guias se publican en la pagina Web del INAP, en el

apartado Evaluacion y Calidad: Guias y material de soporte.
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Explicando el proceso de gestion de la

evaluacion

Para describir en qué consiste el proceso de gestibn de la evaluacién, parece
conveniente proceder, previamente, a la distincion de tres conceptos basicos que seran
empleados de manera continua en las siguientes paginas de este Cuaderno: evaluacion,

proceso de evaluacion y proceso de gestion de la evaluacion.

= Por evaluacion se entiende la aplicacion sistematica de los procedimientos
de la investigacion social para valorar la conceptualizacion y el disefo, la
ejecucion y la utilidad de los programas de intervencion social. La ejecucion de
esta actividad ha de ajustarse a las directrices previamente establecidas en un
Plan de Trabajo, el cual ha de ser consensuado con la totalidad de agentes o

participantes clave implicados.

= El concepto proceso de evaluacion , por su parte, hace referencia al
conjunto de actuaciones previas requeridas para preparar y poner en marcha

una evaluacién, las desarrolladas durante su implementacion o ejecucion y

aquellas que se han de realizar una vez finalizada dicha actividad de evaluacion.

De esta manera el proceso de evaluaciébn supone un itinerario o recorrido

complejo que abarca a la propia evaluacion.
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= La gestion del proceso de evaluacion se refiere exclusivamente a las

tareas, actuaciones, pautas, orientaciones u hoja de ruta que ha de seguir el

gestor del proceso de evaluacion con la intencion de garantizar que se desarrolle

de manera efectiva y acorde a los lineamientos de trabajo establecidos. Por
tanto, este itinerario o procedimiento de gestion de la evaluacién agrupa
acciones enmarcadas en el ambito del liderazgo, la gerencia, la coordinacion y el

seguimiento.

Utilizando una metéafora, la gestion del proceso de evaluacion de politicas publicas podria

compararse al recorrido que siguen los peregrinos hacia el “Camino de Santiago”.

Durante este itinerario, al igual que un peregrino, el gestor del proceso de evaluacién ha
de ir efectuando diversas “paradas” en las que realiza su particular “avituallamiento” para

poder llegar a su meta: la obtenciéon de la “Compostela™®

que, en este caso, se
corresponderia con la configuracién y puesta en marcha del Programa de mejora de la

intervencion evaluada.

En este particular “peregrinaje”, el gestor del proceso de evaluacion debe reflexionar y
responder a una serie de preguntas-guia que le proporcionaran la informacion necesaria
para obtener cada uno de los “sellos” de su “credencial de peregrino”. Esto es, gracias a
las respuestas generadas a partir de la formulacion de las preguntas-guia se obtendran
una serie de productos (“sellos”) en forma de documentos, materiales e instrumentos que

le seran de utilidad para llegar a la siguiente “parada o descanso”.

El gestor del proceso de evaluacion cuenta en su “mochila” con un “equipamiento
especialmente adaptado para recorrer este camino, el cual esta compuesto por una serie
de mecanismos, documentos, instrumentos y Organos de apoyo especificamente
desarrollados teniendo en cuenta la realidad y particulares caracteristicas en materia de

evaluacion de la Comunidad Foral Navarra.

*® Documento en el gue se reconoce que el peregrino ha llegado a la meta de la Catedral de Santiago de
Compostela, firmado por el Secretario Capitular de la Iglesia Compostelana.
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Asi como en la ruta de peregrinacién a Santiago el peregrino no realiza su camino solo,
sino que encuentra el apoyo de otros peregrinos y de las personas que desempefian su
labor en albergues, de igual forma el gestor del proceso de evaluacion ha de relacionarse

con una serie de agentes:

» El érgano u organismos promotores de la evaluacion

» El equipo evaluador

» Las personas potencialmente usuarias de la evaluacion

» Personas colaboradoras en el proceso de evaluacion: los/as beneficiarios/as de la
accion, intervencion evaluada o0 sus representantes; instituciones 'y

organizaciones participantes ejecutoras de la intervencion evaluada.

De manera complementaria, ademas de los drganos de la Comunidad Foral, existe una
red de organismos de reconocida experiencia en la materia de evaluaciéon tanto a nivel
estatal y autonémico como internacional® con los que se podria plantear, en caso

necesario, el establecimiento de redes de comunicacién y colaboracion.

Por otro lado, el proceso de gestidn de la evaluacion explicado en estas paginas tiene la
pretension de servir de “hoja de ruta” estableciendo las pautas y orientaciones que
ayuden a la protocolizacién de este “personal”’ itinerario en la Comunidad Foral de
Navarra.

La imagen de la siguiente pagina representa graficamente este proceso, que sera

profundizado en los diferentes capitulos de este Cuaderno.

L A nivel estatal es preciso destacar a la Agencia Estatal de Evaluacion de las Politicas Publicas y la
Calidad de los Servicios (AEVAL) y a la Sociedad Espafiola de Evaluacién (SEE). En el ambito autondmico
destaca el Instituto Catalan de Evaluacién de Politicas Publicas (IVALUA) asi como los diferentes
Institutos de Administracion Publica existentes en algunas Comunidades Auténomas que han
desarrollado lineas de actuacidn y material diverso en materia de evaluacién de politicas publicas.

Existen ademads, a nivel internacional, otra serie de instituciones u organismos destacables como La
Sociedad Europea de Evaluacién (EES), el Grupo de Evaluacién de las Naciones Unidas (UNEG), la
Sociedad Francesa de Evaluacion (SFE), Asociacion Americana de Evaluacion, Joint Commitee on
Standards for Educational Evaluation, Asociacién Canadiense de Evaluacidén y Asociacion Australasiatica
de Evaluacion.
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¢ Qué preguntas debo responder durante el

proceso de gestion de una evaluacion?

Todo gestor del proceso de evaluacion de intervenciones publicas debe plantearse la
siguiente bateria de preguntas-guia que pueden distribuirse en tres grandes momentos:
el periodo de preparaciéon de la evaluacion -previo a su inicio-, durante el proceso de

planificacién de la misma y su puesta en marcha, y una vez finalizado el proceso de

evaluacion correspondiente.

BATERIA DE PREGUNTAS DEL PROCESO DE GESTION MOMENTO DE
DE LA EVALUACION FORMULACION

') ¢ Por qué evaluar?
] ;, Qué evaluar? ;
‘ ¢Q PERIODO DE
.~ ¢Para qué evaluar? PREPARACION DE LA
—‘\) EVALUACION
.~ ¢ Cémo evaluar?
‘~ ¢ Es posible evaluar?
W)
¢ Quién evalta?
¢, Qué debo hacer como gestor de la evaluacion PLANIFICACION DE
durante el despliegue del Plan de Trabajo? LA EVALUACION Y

PUESTA EN MARCHA

¢, Como comunico el proceso de evaluacion y sus

® ®@®

resultados?

FINALIZACION DEL
PROCESO DE
EVALUACION

¢, Qué hacer para incorporar las recomendaciones

de la evaluacion?

@

El orden de preguntas establecido se considera el mas adecuado de acuerdo a la légica
de evaluacion. Asi, parece evidente que, antes de comenzar a gestionar el desarrollo del
proceso de evaluacion, esté claramente definido y determinado el objeto de evaluacion,
las motivaciones o razones que la impulsan y los objetivos y resultados pretendidos con

la intencidon de poder ajustar el Plan de Trabajo posterior.
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Ademas, antes de valorar si una determinada evaluacion puede llevarse a cabo (en
cuanto a la determinaciébn de la disponibilidad de recursos necesarios, grado de
aceptacién y colaboracién de los agentes implicados, tiempo disponible...etc.) es
recomendable identificar el tipo de evaluacion que quiere ponerse en marcha, las
técnicas de recopilacién y analisis previstas, asi como la estimacion del presupuesto y
plazos de evaluacion; esto es, como va a realizarse el proceso de evaluacion,

informacion sin la cual no es posible responder a la pregunta: “¢ es posible evaluar?”.

Una vez establecida la conveniencia de proceder a la evaluacion de la intervencion
seleccionada, la siguiente pregunta-guia hara referencia a “¢,quién evalia?”, para lo que
previamente se han debido fijar las condiciones técnicas que guiaran el proceso y
seleccionar al equipo evaluador de acuerdo al grado de ajuste o cumplimiento de las

mismas.

De manera previa a la puesta en marcha y aplicacion del Plan de Trabajo, se observa
necesario implementar los mecanismos y medios necesarios para proceder a la
comunicacion y difusion de la existencia de este proceso de evaluacién, de forma que el
conjunto de agentes participantes e implicados en la misma, sean conscientes del

arranque del mismo y colaboren de manera activa durante su despliegue.

Es conveniente, por tanto, disponer de una estrategia de comunicacion y difusion &gil a
nivel interno y externo, que facilite la gestion del cambio, motive e implique a los agentes

clave de la evaluacion que pretende realizarse ya desde el propio inicio del itinerario.

Por tanto, aunque la pregunta “¢,cdmo comunico el proceso de evaluacién y sus
resultados?” se encuentre seguida de la que hace referencia a los pasos a dar por el
gestor del proceso de evaluacion durante el despliegue del Plan de Trabajo de la
evaluacion, serd necesario plantearse y estructurar la estrategia de comunicacion interna
y externa con caracter previo a aplicar la evaluacion y recuperarla una vez ésta haya

finalizado, con la intencion de proceder a la difusion de los resultados obtenidos.

Asimismo, una vez emitidas las conclusiones y recomendaciones de la evaluacion, es
preciso recurrir a instrumentos que faciliten la labor de comunicacién y difusion de las
mismas, con la intencion de poner en valor la utilidad del proceso y favorecer la posterior

reflexion y toma de decisiones sobre la intervencion evaluada.
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La ultima pregunta que debe plantearse el gestor del proceso de evaluacion y la mas
importante de acuerdo a dotar de una utilidad practica y visible al proceso efectuado es:
¢Squé hacer para incorporar las recomendaciones de la evaluacion? A partir de la
respuesta a esta pregunta se pasara a la configuracion del Programa de mejora y al
establecimiento de los mecanismos e instrumentos necesarios para su despliegue y

aplicacion.

Se recomienda el seguimiento pautado del orden de preguntas presentadas, asi como las
indicaciones establecidas en el presente esquema por tratarse del mas logico y
ordenado, de acuerdo a las necesidades del proceso de gestion de la evaluacién. El
seguimiento del guion propuesto agiliza la labor del gestor, el cual realiza de una manera
escalonada, por objetivos, las distintas tareas que por su funcion le corresponden, de
manera que la respuesta de cada pregunta le proporciona informacion valiosa que le

servird para las siguientes etapas.

No obstante, es preciso matizar que en la practica, en ocasiones, no se da respuesta a
todas las preguntas planteadas o bien tampoco se sigue el orden planteado. El Capitulo

IV establece, donde es oportuno, las salvedades correspondientes.

¢, Con qué mecanismos, instrumentos u organos de
apoyo se cuenta en la Comunidad Foral de

Navarra?

En la parte introductoria de este capitulo ya se indica que el gestor del proceso de
evaluacion en la Comunidad Foral Navarra cuenta en su “mochila” con un material e
instrumental especificamente disefiado y adaptado por el INAP — a través de su Servicio
de Calidad de Politicas y Servicios Publicos - teniendo en cuenta las particularidades del
sistema publico de evaluacion existente asi como la particular concepcién de esta

herramienta metodoldgica.
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CONTENIDO DE LA “MOCHILA” DEL GESTOR DE EVALUACION

Normativa base reguladora

e Ley Foral 21/2005, de 29 de diciembre de 2009, de evaluacion de politicas publicas y de
calidad de los servicios publicos

Organos de apoyo
e Comisién Foral de Evaluacion de Politicas Publicas y de Calidad de los Servicios Publicos

« Instituto Navarro de Administraciéon Plblica a través del Servicio de Calidad de Politicas y
Servicios Publicos

Instrumentos de soporte

* Registro de Evaluacion de Politicas Publicas y de Calidad de los Servicios Publicos

Documentos y guias

e Glosario de Términos relacionados con el seguimiento y evaluacién de las Politicas
Publicas

* Protocolo de Evaluabilidad de las Politicas Publicas en la Comunidad Foral de Navarra

e« Modelo de Pliego de Condiciones Técnicas o Plan de Trabajo para el seguimiento y
evaluacion de las Politicas Publicas en Navarra

Ademas de estas herramientas, 6rganos y documentacion especifica, el gestor cuenta

con otros tres de caracter basico o genérico:

» Comité de Seguimiento de la evaluacion:  se trata de un grupo de trabajo en el
que han de estar representados los grupos de actores mas relevantes para la
evaluaciéon y que participa a lo largo de todo el proceso de evaluacion prestando
apoyo a la figura del gestor.

Este 6rgano tiene como funcién servir de espacio de participacion y colaboracion
entre los diferentes agentes clave implicados en la evaluacion. Se recomienda su
creacion con caracter previo al despliegue del proceso de evaluacion con la
intencién de que estos agentes clave sean participes ya desde el propio momento
de disefio del Plan de Trabajo de la evaluacion, de manera que sus necesidades

de informacion y objetivos estén representados.

Las funciones, composicion y roles de los diferentes participantes y normas de
organizacion de este Comité son explicadas en el Capitulo IV del presente

documento.
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« Estrategia de comunicacion interna y externa: se trata de un documento que
tiene como objetivo plasmar el procedimiento que debe seguirse para la
comunicacion y difusién interna del inicio, proceso y resultados de la evaluacién a
las organizaciones y agentes implicados en la(s) intervencién(es) publica(s) objeto
de evaluaciébn —promotores de la evaluacion, personal gestor y técnico de la
intervencion, publico beneficiario....etc.-, con la intencibn de procurar su

colaboracioén y potenciar su participacion en todo el proceso de evaluacion.

Por otro lado, incluye también las pautas para abordar la difusion de las mismas
cuestiones pero de manera externa, esto es, a todas aquellas entidades y
personas -profesionales y responsables de intervenciones similares y expertos
del sector o tipo de intervencion objeto de evaluacion, entre otros- que pueden
estar interesadas en conocer y utilizar algunos de los resultados de la evaluacion,
por ejemplo, para usos académicos o cientificos o para adoptar las lecciones o

buenas practicas detectadas a sus correspondientes organizaciones.

La Estrategia de comunicacion se desarrolla con mayor detalle en el Capitulo IV,
en la pregunta-guia: “¢Cémo comunico el proceso de evaluacion y sus

resultados?”.

Estos instrumentos presentan un cardcter transversal, ofreciendo apoyo al gestor de la

evaluacioén durante diferentes momentos de la evaluacion.

¢ Qué productos debo obtener durante el proceso

de gestion de la evaluacion?

El peregrino del Camino de Santiago cuenta con una “credencial” donde va plasmando
los diferentes “sellos” que representan la muestra del cumplimiento de las etapas y

albergues recorridos.

Por su parte, el gestor de la evaluacién, dispone de una “agenda” de productos (el
equivalente a los “sellos” del peregrino) que debe haber obtenido como respuesta a las

diferentes preguntas-guia planteadas.
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Se han de obtener, como minimo, la siguiente relacion de productos:

PRODUCTOS A OBTENER DURANTE LA GESTION DEL PROCESO DE EVALUACION

Periodo previo al despliegue del Plan de Trabajo de  la Evaluacion

< Informe diagnéstico que justifigue la oportunidad y conveniencia de la evaluacion y
describa la intervencion que seréa objeto de evaluacion.
« Informe de seleccion del equipo evaluador (ya sea éste interno o externo).

Periodo de ejecucion del Plan de Trabajo de la Eval uacion

« Plan de Trabajo: tareas y metodologia a aplicar, cronograma de desarrollo de la
evaluacion e identificacién de actores implicados.

e Informe de constitucion del Comité de seguimiento (composicion, funciones, forma de
funcionamiento...)

« Estrategia de Comunicacion interna y externa del proceso de evaluacion

» Informes intermedios de evaluacion

* Informe final de evaluacién

Finalizacion del proceso de evaluacion

« Estrategia de Comunicacion interna y externa de los resultados de la evaluacion®
« Soportes de comunicacion: folletos, ppt...etc.
e Programa de mejora

El contenido, estructura y caracteristicas de los productos anteriormente identificados
sera tratado en detalle en el apartado del Capitulo IV correspondiente del presente

Cuaderno.

22 . . . . 2,

En realidad se trata del mismo documento, pero se refleja la necesidad de contar con él en dos
momentos de la gestidn del proceso de evaluacidén: mientras se estd ejecutando el Plan de Trabajo de la
evaluacién y tras la finalizacion del estudio evaluativo.
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Conformando la figura del gestor del proceso

de evaluacion

La figura del peregrino del Camino de Santiago se diferencia por una serie de rasgos
caracteristicos: se trata de una persona decidida, con gran voluntad de esfuerzo y
superacion de retos, motivada, preparada para afrontar largas jornadas de viaje —ya sea
en bicicleta, a pie o a caballo-, provista de habilidades de orientacion e interpretacion de
mapas y guias y conformada por un conjunto de valores y creencias “clave” que la

distinguen, por ejemplo, de un turista, deportista o aficionado al senderismo.

Este Capitulo tiene por objeto identificar los aspectos y rasgos fundamentales que
caracterizan, por su parte, al rol del gestor de procesos de evaluacion de intervenciones

publicas.

En primer lugar se describen las funciones esenciales desempefiadas por el rol del gestor
del proceso de evaluacion, para pasar a determinar las competencias y destrezas
recomendadas a la hora de valorar los perfiles de las personas que habran de

ejecutarlas.

El dltimo apartado propone los principios o valores que han de servir de orientacién y

guia de la actuacion, actitud y conducta del gestor del proceso de evaluacion.

Es preciso establecer que la maxima que ha de guiar la intencionalidad, propésito,
actuacion y decision del gestor del proceso de evaluacion se concreta en la siguiente

afirmacion:
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La evaluacién debe estar motivada, definida, planif icada y ejecutada

ajustandose a los intereses de los distintos actore s 0 agentes implicados y

receptores de la misma y, en general, procurando el interés general del

conjunto de la ciudadania

¢,Qué funciones desempena el gestor del proceso

de evaluacion?

La persona o equipo de personas (unidad) que asume la actividad de gestionar el

proceso de evaluacion, es responsable de poner en practica las siguientes funciones:

FUNCIONES ESENCIALES DEL GESTOR DEL PROCESO DE EVAL UACION

e Garantizar que la funcion de evaluacion se encuentre plenamente operativa y que las tareas de
evaluacion se ajusten a los términos previstos y al Plan de Trabajo acordado

e Certificar la calidad y utilidad de los trabajos de evaluacién (informes, material documental,
desarrollo del trabajo de campo...etc.)

e Preservar la eficiente administracion de los recursos destinados a la evaluacién

« Participar activamente en las tareas de disefio surgidas a lo largo del proceso de evaluacién (Plan
de Trabajo de la evaluacién, Estrategia de Comunicacién interna y externa, Programa de
Mejora...etc.)

e Velar porque el proceso de evaluacion se lleve a cabo de una manera objetiva, imparcial, integra,
abierta y participativa

e Facilitar y gestionar las redes de informacién y equipos de trabajo conformados para implementar
el proceso de evaluacion

e Servir de enlace y canal de comunicacion e intercambio de informacién entre los distintos agentes
implicados en el proceso de evaluacion

 Representar los intereses de los actores y organizaciones implicadas en el proceso de
evaluacion: 6rganos promotores y financiadores de la evaluacion y personas beneficiarias e
interesadas en la misma.

e Favorecer el uso de los resultados y recomendaciones obtenidas de la evaluacién, asegurando su
conversién en actuaciones concretas de mejora (supervision de la configuraciéon del Programa de
mejora que, a futuro se aplicara a la intervencién publica evaluada)

e Comunicar los resultados, conclusiones y recomendaciones de la evaluacién

e Generar conciencia y cultura de evaluacion
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Estas funciones se concretan en una serie de tareas y actuaciones especificas que seran
abordadas de manera exhaustiva a lo largo de las preguntas planteadas en el Capitulo 4

del presente Cuaderno.

¢ Qué competencias y destrezas debe disponer el

gestor del proceso de evaluacion?

Las personas que asumen el rol de gestores del proceso de evaluacion deben poseer
una serie de competencias fundamentales para poder ejercer las funciones de liderazgo,

coordinacién, seguimiento, gestién, supervision y decision que les estan encomendadas.

COMPETENCIAS Y CAPACIDADES BASICAS

e Capacitacién basica en materia de evaluacion

e Experiencia en planificacién, seguimiento y gestion de proyectos, programas y/o politicas

« Amplio conocimiento del marco normativo e institucional del contexto situacional en el que
se tiene previsto realizar la evaluacion

« Situacion de posicién estratégica que permita tener acceso a la red de actores clave
implicados en el proceso de evaluacion

Asimismo, estas personas han de disponer de una serie de aptitudes, habilidades o
destrezas de tipo personal y gerencial que, unidas a las competencias o capacidades

mencionadas, configuran el perfil ideal del gestor de procesos de evaluacion.

APTITUDES, HABILIDADES O DESTREZAS RECOMENDADAS

e Motivacién para el trabajo en equipo

» Comunicacion fluida y precisa, tanto oral como escrita

* Mente analitica y orientada a resultados

« Agil integracién de conceptos y opiniones

e Capacidad para la superacion y el afrontamiento de retos

e Compromiso con la mejora continua

e Suficiencia para la planificacion, el establecimiento de estandares y el
seguimiento

» Liderazgo y motivacion de equipos

» Pensamiento estratégico y global

e Experiencia en la gestién de recursos humanos y financieros

e Gestidn del cambio y resolucién de conflictos de forma constructiva

¢ Planteamiento estructurado y orientado a procesos

» Vision global de situaciones / actuaciones complejas

Personales

Gerenciales
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¢, Como debe actuar un buen gestor de evaluacion?

El peregrino es guiado en su recorrido a Santiago de Compostela por una serie de
principios, dogmas y creencias; de la misma forma, el presente apartado, ofrece un
listado base de principios y valores que rigen la préactica de la gestion del proceso de

evaluacion.

Como si de un cédigo de conducta se tratara, se proporcionan ademas una serie
indicaciones y orientaciones sobre los modos de actuacion, comportamiento y actitudes
deseables que todo gestor del proceso de evaluacion debe procurar seguir y desarrollar
con el objetivo de que dicho proceso se desarrolle de acuerdo a los valores y principios

primeramente identificados.

LISTADO DE PRINCIPIOS Y VALORES DE CONDUCTA “CLAVES " PARA LA
FUNCION DE GESTION DEL PROCESO DE EVALUACION

DENOMINACION DESCRIPCION

Favorecimiento de la participacion de todos los agentes clave
PLURALISMO implicados en el proceso de evaluacion, atendiendo a sus
necesidades y puntos de vista.

OBJETIVIDAD Distanciamiento; toma de decisiones y formulaciéon de juicios en
base a criterios justos e impersonales.

Disposicion de las capacidades, competencias y/o aptitudes
COMPETENCIA necesarias para participar y desempefiar las funciones de gestiéon
del proceso de evaluacion.

® ©® @

% La relacién de principios y/o valores identificada en la tabla esta basada en los diferentes cédigos
éticos, normas y estandares elaborados en los ultimos afios en el campo de la evaluacién de programas
y politicas, promovidos por las diferentes asociaciones profesionales de evaluadores. Entre los cédigos
consultados destacan principalmente: “Los Principios Orientadores para Evaluadores” (Guiding
Principles for Evaluators) de la Asociacion Americana de Evaluacion (1994); las “Orientaciones para una
actuacion ética” de la Sociedad canadiense de Evaluacion (1996); los “Estandares de evaluacién en el
Sistema de las Naciones Unidas” elaborados por el Grupo de Evaluacién de las Naciones Unidas (UNEG)
(2005) y, en ultimo término, la “Carta de la Evaluacién de las Politicas Publicas y de los Programas
Publicos” actualizada por la Asamblea General de la Sociedad Francesa de Evaluacién el 21 de junio de
2006 y que establece los principios de la evaluacién en Francia.
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LISTADO DE PRINCIPIOS Y VALORES DE CONDUCTA “CLAVES " PARA LA
FUNCION DE GESTION DEL PROCESO DE EVALUACION

DENOMINACION DESCRIPCION

Garantia de los derechos, integridad, seguridad, tiempos y ritmos

RESPETO de las partes involucradas en el proceso de evaluacion, de
manera que ni las personas ni la intervencion objeto de
evaluacion resulten dafadas.

Aseguramiento de la integridad de la informacion y resultados
‘} TRANSPARENCIA mediante una clara y correcta exposicion y difusion de los

mismos.

; Confirmacion de que la evaluacién se realiza en un momento
\) OPORTUNIDAD oportuno y un contexto favorable, acorde a los criterios de utilidad
y USso.

Compromiso de disponibilidad y dedicacion a las funciones y
RESPONSABILIDAD tareas asumidas en base a la distribucion objetiva realizada al
inicio del proceso de evaluacion.

CONFIDENCIALIDAD Derecho a la privacidad de los participantes y reserva de
informacion y resultados comprometidos.

@@

CONSENTIMIENTO Informacion a los participantes del propésito del proceso de
‘ evaluacion, garantizando su participacion voluntaria y facilitando
INFORMADO

el retirada de éstos cuando estimen conveniente.

Velar por la no tergiversacion de procedimientos, datos o
‘ INTEGRIDAD resultados. Mostrar sensibilidad ante el contexto situacional de los
| implicados en el proceso de evaluacion.

Los principios y/o valores anteriormente sefialados se concretan, a continuacion, en una
serie de orientaciones acerca del modo de actuaciéon, comportamiento y actitud que el
gestor del proceso de evaluacién debe adoptar durante el desempefio de sus funciones y
tareas. Se trata de una lista abierta.

1. Seleccion del equipo evaluador en base a criterios objetivos basados en la

profesionalidad y experiencia del mismo.

2. Garantia de la constante y adecuada consulta y participacion de los actores

implicados en la evaluacion.

3. Respeto a la labor realizada por el equipo evaluador. No intentar sesgar o coartar
la emision de la informacion obtenida, asegurando la integridad de los informes

emitidos.

4. Procurar el acceso del equipo evaluador a la informacion necesaria para realizar

el analisis evaluativo, asi como el establecimiento de los canales de comunicacién
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y contacto entre el equipo evaluador y los agentes clave implicados necesarios

para la obtencién de datos de caracter primario, cuantitativos y cualitativos.

5. Asegurar la publicidad o traslado de las conclusiones y recomendaciones
obtenidas por la evaluacion a los actores implicados en la misma y personas
interesadas en los resultados de la evaluacién (organismos promotores y

financiadores de la intervencion evaluada...etc.)

6. Velar por la eficiencia de la evaluacion, de manera que ésta produzca informacion
atil y valiosa para la toma de decisiones que justifique los recursos empleados en

su realizacion.

/. Favorecer el uso de los resultados de la evaluacién, el cual sera objeto de

seguimiento periédico.
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CAPITULO

4

Gestionando la evaluacion

El proceso de gestion de la evaluacién, como se ha mencionado en el Capitulo I, supone
el recorrido de un itinerario en el que ha de responderse a nueve preguntas-guia

detalladas en las siguientes péaginas.
¢, Por qué evaluar?

La decision de convertirse en peregrino puede ser tomada por una Unica persona a titulo
individual, un grupo de amigos/as o familiares, integrantes de una comunidad o grupo
cultural...etc., motivados por unas razones argumentadas que les impulsan y animan. En
este sentido, la primera pregunta que se plantea es: ¢por qué elegir el Camino de

Santiago y no otro?, ¢ qué ruta de peregrinacion escoger?...

El gestor del proceso de evaluacion, una vez que asume su nueva funcion, debe realizar

dos tareas principales:

1. Identificar a la entidad(es) promotora(s) de la evaluacion: ¢quién quiere evaluar?
(¢, quién quiere realizar el Camino de Santiago?)

2. Determinar cudles son los factores o aspectos motivadores de la necesidad de
iniciar un proceso de evaluacion: ¢por qué utilizar la herramienta de evaluacién y
no otro tipo de metodologia?, ¢ por qué se quiere evaluar? (¢,qué motivos llevan a
convertirse en peregrino y seleccionar precisamente el Camino de Santiago como

ruta de peregrinaje?)

La decision de abordar un proceso de evaluacién, surge con la intencién de dar respuesta

a unas determinadas necesidades, intereses ylo motivaciones
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originadas por la entidad o entidades que ejercen como promotoras, las cuales, por lo

general, pueden ser:

e organizacion(es) de ambito institucional superior con competencias clave en
cuanto al objeto de evaluacion,
» la propia institucién que ejerce la funcion del proceso de gestién de la evaluacion,

» grupos de agentes clave vinculados al objeto de evaluacion...etc.

Algunas evaluaciones son motivadas por la existencia de una disposicién normativa que
obliga a la utilizacién de esta herramienta metodoldgica para un determinado tipo de
intervenciones publicas (es el caso, por ejemplo, de los proyectos europeos EQUAL o
LEADER, para los cuales el FSE, como entidad financiadora, exige la evaluacion de su
proceso de implementacion y resultados).

No obstante y de manera mas especifica, —como ya se ha avanzado en el Capitulo | del
presente Cuaderno — las entidades y/o personas que pueden estar interesadas y por
tanto promocionar o impulsar el inicio de un proceso de evaluacion en la Comunidad

Foral de Navarra se identifican en el siguiente cuadro:

¢ QUIEN PUEDE SER PROMOTOR DE LA EVALUACION EN LA CF N?

» Administraciones publicas de Navarra incluidas en el @mbito de aplicacion

de la Ley Foral 21/2005** o unidades pertenecientes a éstas.

** Este 4mbito comprende:

Administracion de la Comunidad Foral de Navarra; Organismos publicos dependientes de la
Administracion de la Comunidad Foral de Navarra; Entidades Locales de Navarra; Organismos
auténomos dependientes de las entidades locales de Navarra; Otras instituciones publicas creadas o
reguladas por las leyes forales de la Comunidad Foral de navarra en la medida que presten servicios a los
ciudadanos; Sociedades publicas incluidas en el dmbito de aplicacidn de la Ley Foral 15/2004, de 3 de
diciembre, de la Administracién de la Comunidad Foral de Navarra, y en la Ley Foral 6/19990, de 2 de
julio, de la Administracién Local de navarra, y las fundaciones publicas que éstas constituyan conforme a
dichas Leyes Forales, siempre que gestionen servicios publicos o presten servicios de interés general
para la ciudadania navarra.
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¢ QUIEN PUEDE SER PROMOTOR DE LA EVALUACION EN LA CF N?

Comision Foral para la Evaluacion de Politicas Publicas y de la Calidad de

los Servicios Publicos

= Servicio de Calidad de Politicas y Servicios Publicos del INAP, como
Servicio que presta asistencia técnica a la Comision Foral.

Organismos europeos (en el caso de la evaluacion de proyectos LEADER

0 EQUAL)

En todos los casos el interés de evaluar puede proceder del nivel politico

(personal que disefia, planifica y toma decisiones acerca de la estrategia,

politicas e intervenciones publicas) o técnico (personal implicado en la gestion
ejecucion de una determinada intervencion publica).

En cuanto a la segunda pregunta, “¢Por qué evaluar?”, pretende identificar los motivos o
razones en los que radica la decisiéon de poner en marcha un proceso de evaluacion en

un momento determinado.

Esta tipologia de argumentos tiene que ver con pretensiones y objetivos de tipo general
gue guiaran, a posteriori, la tarea de establecimiento de las necesidades informativas de
cada uno de los agentes o actores clave implicados en el proceso de evaluacion, asi
como con los potenciales usos que vayan a efectuarse de la misma o, lo que es lo
mismo, el listado de objetivos especificos y preguntas de evaluacion a las que debera dar

respuesta el informe de evaluacion.

Los fundamentos en los que, por lo general, se apoya la decisién de evaluar son

sintetizados en el siguiente recuadro.

¢POR QUE EVALUAR? ¢ QUE MOTIVOS O RAZONES IMPULSAN L A

EVALUACION?

La necesidad de disponer de informacién sobre el desempefio y
@ | resultados alcanzados por la intervencion publica evaluada para la toma
de decisiones.

La responsabilidad en el uso de los recursos publicos o rendicién de
cuentas.

El cumplimiento de la obligacién de evaluar establecida por un ente
@ | superior o financiador de la intervencion publica objeto de evaluacion o
por disposicion normativa.

o | El perfeccionamiento de los procesos de decision y planificacion.

El cuestionamiento de la continuidad de la intervencidn piblica objeto de
evaluacion (existencia de desviaciones sobre los objetivos, resultados,
efectos e impactos previstos; replanteamiento de los recursos
destinados...etc.).

o | La deteccion de posibles desviaciones, de manera que puedan
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realizarse reprogramaciones que aseguren la consecucion de los logros
pretendidos.
o | El aseguramiento de la calidad de la intervencion.

o | Elincremento de la transparencia.

La justificacién de la necesidad de la intervencién publica objeto de
evaluacion.

El aprendizaje y la deteccién de buenas practicas que pueden llegar a
transferirse a otras intervenciones y equipos de trabajo.

De manera especifica, en la Comunidad Foral de Navarra, la Ley 11/2005, de 29 de
diciembre, de evaluacioén de las politicas publicas y de la calidad de los servicios publicos,
establece en su parte expositiva los motivos que llevan a promover el uso de la

herramienta de evaluacion.

MOTIVACION GENERAL PARA EVALUAR EN LA CFN

Acercar la Administracion al ciudadano, permitiendo su participacion en los
procesos de toma de decisiones publicas.

Garantizar la adecuacion de la actuacion publica a los principios y/o
criterios de transparencia, eficacia, eficiencia, calidad, participacion,
economia, celeridad, prevencion, responsabilidad, universalidad, legalidad,
colaboracién y coordinacion, coherencia, simplicidad, comprension,
modernizacion y mejora continua.

Aumentar la calidad de los servicios prestados a los ciudadanos asi como
del disefio de las politicas publicas.

Promover la modernizacién y reorganizacién de las estructuras y funciones
administrativas.

Asegurar que las intervenciones y prestaciones publicas se adapten a las
necesidades particulares de su publico objetivo.

Introducir mejoras, incorporando en muchos casos técnicas y experiencias
de éxito empleadas por otras Administraciones Publicas y/o por empresas
del ambito privado.
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¢, Qué evaluar?

La pregunta “¢,qué evaluar?” en el caso de la metafora del peregrino tendria que ver con
el propio itinerario o ruta seguido, por lo que las preguntas a responder serian: ¢voy a

realizar el Camino completo o sélo una parte?, ¢ cuél sera mi punto de inicio y final?

De esta forma, una vez que se ha identificado la identidad de las instituciones o agentes
promotores del proceso de evaluacion asi como las justificaciones de tipo general en las
gue se apoya la decision de evaluar, la siguiente pregunta que debe formularse el gestor

del proceso de evaluacidn tiene que ver con la definicion del objeto de evaluacion.

Se trata de determinar la tipologia, caracteristicas y dimensiones de la intervencion o
conjunto de intervenciones publicas sobre las que se aplicard la metodologia de

evaluacion.

Por otro lado, el peregrino habré de identificar, de forma inicial, a los diferentes agentes
con los que tendra relacion en su recorrido: ¢realizaré el Camino yo sélo o formaré parte

de un grupo con el mismo objetivo?, ¢qué albergues deberé tener en cuenta en la ruta?

En el caso del gestor del proceso de evaluacién es necesario, por tanto, concretar la
relacion de actores clave participantes en el proceso de evaluacion con la intencién de
poder conocer, a posteriori, sus pretensiones, necesidades y expectativas informativas
acerca de la evaluacion y su posterior uso, que ayudardn a conformar el “menud” de

objetivos especificos a los que se debera dar respuesta.
# ;Cudl es el objeto de evaluacion?

La evaluacion puede circunscribirse a una Unica intervencion publica o hacer
referencia a un conjunto de intervenciones relacionadas entre si por tener objetivos
comunes, estar dirigidas al mismo publico o territorio, situarse en el mismo contexto

o bien orientar su accidon al mismo sector o ambito de actuacion.
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Se entiende por intervencion publica cualquier programa, plan, politica u otra forma

de planificacién disefiada para producir cambios en la poblacién objetivo®.

Evaluar intervenciones publicas en tanto que “paquetes” de medidas, actuaciones
concretas y recursos definidos con los que se pretende mitigar el estado de un
problema o necesidad determinada resulta mas factible -por necesitarse menos
tiempo y recursos y por su menor complejidad -que evaluar politicas generales cuyo
propdsito es aliviar una situacion social, en la cual pueden subsistir multitud de

problemas, intereses y necesidades?.

Asi, por ejemplo, no se suele evaluar la politica social en su conjunto, sino los
distintos planes, programas y/o acciones que la componen, ya que es mas facil

identificar los recursos de distinta indole involucrados en cada uno de ellos.

El gestor del proceso de evaluacion no tiene asignada la tarea de seleccionar y
concretar el objeto de la evaluacion, sino que éste es determinado por el
promotor(es) del proceso de evaluacion de acuerdo a sus intereses y necesidades —
pudiendo contar con la colaboracion de los actores implicados en la intervencion-. La
excepcion a esta regla general se produce si los “papeles” de promotor y gestor son

desempefiados por la(s) misma(s) persona(s) u organizacion(es).

A pesar de que el gestor del proceso de evaluacion, como ya se ha comentado, no
tiene la responsabilidad de decidir qué se quiere evaluar, si debe realizarse esta
pregunta con la intencién de conocer y tener claramente delimitado el objeto de
evaluacion al tratarse de un asunto central del cual derivaran las decisiones sobre

como ha de realizarse la evaluacién: conocimiento de las necesidades informativas,

*INAP: Glosario de Términos relacionados con el seguimiento y evaluacién de las Politicas Publicas,
pdgina 18, 2008.

*° DELGADO GODOY, L.: Documentacién sobre gerencia publica, del Subgrupo A2, Cuerpo Técnico,
especialidad de Gestién Administrativa, de la Administracién de la Junta de Comunidades de Castilla-La
Mancha. Tema 3pag. 9
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determinacion de los objetivos especificos y preguntas de evaluacion concretas que
debera responder e identificacién de los instrumentos, procedimientos, momentos y

criterios de evaluacién que van a emplearse durante el proceso de evaluacion.

El gestor del proceso de evaluacién ha de tener informacién precisa sobre los

siguientes aspectos del objeto de evaluacion:

I ¢QUE SE QUIERE EVALUAR? ASPECTOS A CLARIFICAR

e Politica
e Plan
PG BE e Programa
p Proyecto
INTFB%VBI?_II\'SA?S'\)](ES) . g_cci()n_o_ medida co_ncreta
. isposicion normativa
e Conjunto de intervenciones publicas (politicas, planes, programas...)
*  Marco normativo de referencia (en caso de existir)
e Contexto y ambito territorial de actuacion
e Colectivo o sector al que se dirige
»  Publico beneficiario objetivo
e Alcance temporal (fecha de inicio y de fin, asi como fases o
DIMENSIONES cronograma de ejecucion)
«  Objetivos, contenidos (medidas y actuaciones previstas) y resultados
esperados

* Recursos e instrumentos disponibles para su ejecucion (materiales,
econdémicos y humanos)

¢ Periodicidad de ejecucién

¢ Momento y situacién de ejecucion en que se encuentra
CARACTERISTICAS « Tipologia de politica en que se inserta

« Problemas y necesidades a las que da respuesta

A nivel especifico de la Comunidad Foral de Navarra, la Ley 21/2005 establece dos

premisas a tener en cuenta respecto al ambito material de la evaluacion:

QUE EVALUAR EN LA CFN

“Cada Administracion Publica podra acordar autbnomamente la evaluacién
de las politicas publicas que haya disefiado, ejecutado o ejecute en el
ambito de sus respectivas competencias” (Art. 5)

“La evaluacion de las politicas publicas podra abarcar materias completas
de la competencia de la Administracion o sectores homogéneos que
integren tales materias” (Art. 6)

Esta informacion le proporcionara como gestor del proceso de evaluacion, una

imagen completa de la intervencion que, a posteriori, le servira para determinar qué
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aspectos concretos de dicha intervencion se pretenden evaluar a raiz del

conocimiento de las necesidades informativas de los agentes clave implicados.

Esto es, la evaluacién no tiene por qué estudiar la intervencién en su totalidad sino
gue, en funcion de los propdsitos y usos que pretenda darse a sus resultados
(conclusiones y recomendaciones) por parte de los agentes clave implicados
potencialmente usuarios de la misma, centrara su atencion en una o varias fases de
la intervencion (disefio, implementacion, resultados o impacto), asi como en un

determinado alcance temporal y grupo de actores intervinientes.

Para conocer, por tanto, el verdadero alcance del objeto de la evaluacion que tendra
que gestionar, el gestor del proceso de evaluacion habra de averiguar las respuestas

a la pregunta: “para qué evaluar”, por cada uno de los agentes clave implicados.

La informacion necesaria para disponer de esta “foto fijja” de la intervencion, se
obtiene a partir de la consulta y recopilacion de una serie de documentos que, a
posteriori, serviran de ayuda también al equipo evaluador, al gestor del proceso de
evaluacion a la hora de redactar el “Pliego de Condiciones Técnicas” o “Términos de

Referencia™’

-puesto que en él se ofrece un breve resumen sobre la intervencién a
evaluar y sus antecedentes- y también a los miembros que formaran parte del
denominado Comité de Seguimiento® de la evaluacion que en paginas posteriores

sera abordado.

* “Documento escrito que presenta las decisiones tomadas para disefar la evaluacion: el propdsito y el
alcance, los métodos que se han de utilizar, la norma con la que se evaluaran los resultados o los analisis
que se han de realizar, los recursos y el tiempo asignado, y los requisitos de presentacion de informes.
Constituyen la principal referencia para el equipo evaluador sobre la evaluacién que se pretende
realizar”. INAP (2008): Glosario de Términos relacionados con el seguimiento y la evaluacién de las
Politicas Publicas, pagina 27.

%% “Estructura formal de apoyo a la gestidn del proceso evaluativo que facilita y propicia la participacion
de los actores clave. Su naturaleza puede ser mas o menos formal pero, como minimo, debe contar con
representacion de la entidad gestora de la evaluacion y el equipo evaluador”. INAP (2008): Glosario de
Términos relacionados con el sequimiento y la evaluacion de las Politicas Publicas, pagina 9.
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De manera que, se recomienda la localizacion de dicha documentacion clave sobre
la intervencién y la elaboracion de una lista detallada de la misma que incluya: su
denominacién exacta, una indicacién sobre su contenido principal y una referencia
para su localizacibn en caso necesario (entidad o institucion que dispone del
documento y medio de contacto o pagina web donde puede descargarse, por

ejemplo).

A continuacion se ofrece un ejemplo de esta lista de documentacion, incluyendo la

tipologia de documentos basicos que deberian tenerse en cuenta:

DENOMINACION CONTENIDO < MEDIO DE
Estudios de  diagnéstico, de
necesidad y viabilidad sobre Ila
intervencion
Memoria de la intervencion
(presentacion del disefio y
formulacion)
Normativa reguladora
Plan de Trabajo (cronograma)
Presupuesto
Documentos de constitucién de los
drganos responsables creados para
la ejecucién (Comisiones, Grupos de
Trabajo... etc.)
Convenios de colaboracion firmados
entre las entidades ejecutoras,
gestoras y financiadoras
Actas de reunion
Informes de seguimiento
Material  elaborado  durante la
intervencion (guias, documentos de
apoyo, presentaciones, estudios
especificos...etc.)
Informes de evaluacion anteriores
Documentos sobre intervenciones
similares en otros entornos asi como
de sus evaluaciones (en caso de
existir)
Estudios especificos sobre el
contexto, sector, ambito y publico
potencialmente beneficiario de la
intervencion
Estrategia de comunicacion (interna
y externa) de la intervencion
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# ;Qué actores estan implicados en la intervencion?

El éxito de un proceso de evaluacién depende, sin duda, de la colaboracién entre los
agentes participantes en el mismo (evaluadores, gestores del proceso de evaluacion,
promotores, futuros usuarios de los resultados de la evaluacion...etc.) y, dentro de
ese grupo de agentes clave se encuentran los actores implicados en la(s)

intervencion(es) objeto de evaluacion.

Otra de las razones fundamentales por las que este grupo de actores debe estar
claramente delimitado tiene que ver con la identificacion de las necesidades

informativas a las que debera dar respuesta la evaluacion.

Para el gestor del proceso de evaluacién, el conocimiento de quiénes estan
implicados en la intervencion a evaluar asi como su interés y posibilidades de
participacién en dicho proceso, es fundamental de cara a establecer la estrategia y

planificacién de trabajo, comunicacion y difusion de la evaluacion

La tipologia de actores implicados en la(s) intervencién(es) a evaluar depende del
ambito, sector y clase de la intervencion. No participardn los mismos actores en un
proyecto de tipo europeo que en uno de ambito local; al igual que habra distinciones

tratdndose de un plan dirigido al sector educativo u otro destinado al rural.

El siguiente cuadro identifica, de manera general, los perfiles tipo de los posibles

agentes implicados en una intervencion publica:
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TIPOLOGIA DE
ACTORES
Entidades que han
formulado y
disefiado el objeto
de evaluacion

Financiadores

Gestores /
responsables de la
toma de decisiones

Colaboradores

Proveedores

Beneficiarios/as

Cuaderno de gestién de la evaluaciéon

DESCRIPCION

Entidades o instituciones impulsoras de la intervencion publica, responsables
de su definicion: objetivos, contenidos y medidas de actuacion.

Entidades o instituciones que prestan su apoyo econémico para la ejecucion
de la intervencion.

Personal politico y técnico encargado del control, seguimiento y toma de
decisiones sobre la intervencién asi como de la supervision del trabajo
realizado por las entidades ejecutoras.

Entidades responsables de llevar a la préactica la intervencion mediante la
ejecucion de sus medidas, acciones y actuaciones concretas.

Instituciones u organizaciones que prestan asesoramiento y apoyo,
principalmente, a los ejecutores de la intervencién (bien porque han
participado en el diagnéstico de necesidades o disponen de conocimiento
sobre la realidad sobre la que se pretende actuar y las personas
potencialmente beneficiarias).

Entidades de caracter publico y privado prestadoras de servicios a los
ejecutores de la intervencidon (asesoramiento, materiales, instrumental,
instalaciones...etc.).

Existen dos tipos de beneficiarios/as:

» Directos: corresponden al publico “diana’, es decir, las
personas/entidades para las que se disefi6 y fue formulada la
intervencion.

* Indirectos: personas/entidades que al estar en contacto con los
beneficiarios directos, se ven influidos de manera positiva por la
intervencion. Dentro de este grupo se situarian también quienes
obtienen algin provecho o ventaja por el mero hecho de que la
intervencion esté siendo ejecutada, aunque en un principio no se les
hubiera tenido en cuenta en el diagndstico inicial de necesidades y
publico objetivo.

Profesionales y responsables de intervenciones similares y expertos del sector
o tipo de intervencion objeto de evaluacion.
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¢, Para qué evaluar?

El peregrino inicia el Camino de Santiago con unas determinadas intenciones, propositos
y objetivos que le sirven de motivacion: la necesidad de reflexion y conocimiento
personal; la respuesta a un compromiso de tipo ético o religioso; el encuentro con
personas que tienen sus mismas inquietudes; el deseo de conocer nuevos parajes y
pasar unos dias disfrutando de la naturaleza; la oportunidad de realizar un viaje diferente

con amigos, familiares...etc.

El gestor del proceso de evaluacién ha de identificar los propésitos, demandas, intereses
y expectativas de informacién que el conjunto de actores implicados (desde el agente
promotor al beneficiario Gltimo de la intervencién) tiene sobre la evaluacién en cuanto
potenciales usuarios de la misma, asi como determinar los posibles usos que se

pretenden dar a los resultados, conclusiones y recomendaciones que se obtendran.

En este sentido, el propio gestor del proceso de evaluacion, deberéd auto formularse la
pregunta: ¢para qué evaluar?, con la intencion de fijar de manera precisa sus propias

demandas de informacion.

A través de la determinacién de las necesidades informativas se podran formular los
objetivos especificos del proceso de evaluacion asi como acotar los aspectos y

dimensiones concretas de la intervencién que pretenden ser objeto de la evaluacion.

# ;Qué respuestas debe ofrecer la evaluacion? ¢Cuales son

sus objetivos especificos?

La evaluacion de politicas publicas tiene como una de sus caracteristicas principales
ser util.

Esta idea de utilidad lleva aparejada la pregunta: ¢ util para quién?, de manera que
varia en funcién de la posicién de cada actor en el sistema; esto es, depende de “lo
gue se es” y de “donde se estad”. Es decir, el uso que de la evaluacion pretendera una

entidad decisoria no sera el mismo que el esperado, por ejemplo, por el publico
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beneficiario de la intervencién, debido a que actian en ambitos y contextos

diferentes y la evaluacion y sus resultados les afecta de manera diferenciada.

Por otro lado, en este momento del recorrido o itinerario de gestion del proceso de la
evaluacion conviene identificar también las expectativas que tienen los actores de
participar en la evaluacién, ya que este hecho condicionara fuertemente la opcion

posterior por un determinado tipo u otro de evaluacion.

Esta tarea servira, también, para priorizar la participacion de actores en la evaluacion
ya que, en ocasiones, los recursos disponibles (sobre todo de tipo temporal y
econOmico) tampoco permiten contar con la totalidad de ellos; de ahi que sea
necesario identificar cuales son los mas relevantes de cara a la informacién que
pueden aportar, por su posicion o vinculacién a la intervencion evaluada y por su
interés y motivacion para participar en la evaluacion, todo ello en relaciéon con el

coste que supone su intervencion en el proceso.

Determinar cudl es la influencia o relevancia que pueden ejercer estos actores en el
proceso de evaluacion ayudara considerablemente, asi mismo, a la priorizacion de

las necesidades informativas esgrimidas por cada actor.

Para responder a todas estas cuestiones, se recomienda emplear la siguiente tabla

como sistema de recogida de datos:

POLOGIA D A OR PAR PACIO

ACTOR DAD PRO oD

Entidades que han
formulado y
disefiado el objeto
de evaluacién

Financiadores

Gestores /
responsables de la
toma de
decisiones

Ejecutores

Colaboradores

Proveedores

Beneficiarios/as

Otros
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El paso siguiente a la identificacion de estas necesidades informativas y propésitos de la
evaluacion serd su priorizacion, teniendo nuevamente en cuenta que los recursos son

limitados y que no todas las inquietudes detectadas presentan el mismo valor.
Esta seleccion y priorizacion debe realizarse de acuerdo a los siguientes criterios:

» Posibilidad de obtener la informacion requerida (relacién entre la dificultad de
conseguir la informacion y el desgaste de recursos necesario para disponer de los
datos)

» Grado de incertidumbre, es decir, cuanto se sabe a priori sobre el requerimiento
informativo planteado

e Grado de influencia de la necesidad informativa para el proceso de toma de

decisiones sobre la intervencion publica evaluada.

La seleccidon ultima de las necesidades informativas clave que seran abordadas en la
evaluacion debe responder a un interés general donde, en la medida de lo posible,
gueden representadas todas las partes implicadas de manera que la evaluacion pueda

ofrecer informacion de utilidad para cada una de ellas.

Una vez que se tiene claro para qué se quiere realizar la evaluacion, o lo que es lo
mismo, para cubrir qué necesidades informativas, es necesario formular los objetivos

especificos de la evaluacion.

Este paso es determinante para que el equipo evaluador encargado de la evaluacion
pueda realizar un analisis ajustado a lo que realmente se quiere saber y, por tanto, util y

aplicable a posteriori.

Los objetivos deben ser formulados de manera clara, precisa, sin dar lugar a diferentes
interpretaciones, haciendo referencia a como van a ser utilizados los resultados de la
evaluacion. Ademas, estos objetivos deben ser realistas y alcanzables, respondiendo a la

priorizacion de necesidades informativas realizada previamente.

La definiciéon de los objetivos de la evaluacion lleva al gestor del proceso de evaluacion al

siguiente estadio de reflexion: la concrecién de las preguntas de evaluacion.
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# ¢ A partir de qué criterios se evaluara la intervenc  ién publica

seleccionada?

Hasta ahora se ha averiguado para qué quiere realizar la evaluacion cada uno de los
actores implicados, esto es, cuales son los propdésitos o expectativas de informacion que
tienen sobre el proceso y se han trasladado estas inquietudes e intereses a la definicion
de los objetivos de la evaluacion. La siguiente tarea es determinar cuales son las
preguntas concretas a las que deberd dar respuesta el equipo evaluador, segun los

objetivos definidos.

Para realizar esta labor es necesario concretar los denominados “criterios de evaluacion”.
Estas categorias generales de analisis permiten enjuiciar el mérito o valor de una
intervencion, sirviendo de referencia para estructurar las cuestiones a las que la

evaluacion debe dar respuesta®.

Los criterios definen el estado més positivo de un proyecto y lo comparan con la situacion

real, contraste que les permite emitir juicios de valor.

Existen muchos tipos criterios de evaluacion posibles, pero sean cuales sean los
seleccionados, o mas importante es que todos los actores implicados con la evaluacion
conozcan el significado de cada uno de ellos. La maxima orientadora debe ser: “ponerse

de acuerdo en el valor de las palabras”.

A continuacién se ofrece un listado base que incorpora los criterios de evaluacion mas
empleados, incluyendo una breve definicion de los mismos, las cuestiones o preguntas
de evaluaciéon a las que hace referencia y la dimension de la intervencion publica en la

gue centra su atencién (disefio, proceso, resultados, impacto).

> INAP (2008): Glosario de Términos relacionados con el seguimiento y evaluacién de las Politicas
Publicas, pagina 10
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CRITERIO DEFINICION™ PREGUNTAS DE EVALUACION DIMENSION
Valora la adecuacién de los | » ¢Los objetivos planteados dan
resultados y los objetivos de | respuesta a las necesidades de la
la intervencién al contexto en | poblacién beneficiaria?
el que se realiza a través del | « En caso de haber cambiado las
andlisis de la calidad del | prioridades de la poblacion
PERTINENCIA diagnéstico que sustenta la | beneficiaria, ¢la intervencion se ha
intervencion, juzgando su | ajustado a dichos cambios?
correspondencia con las | . Los objetivos ¢son realistas Y
necesidades observadas en | alcanzables?, ¢responden a una tnica
la poblacion beneficiaria meta o fin?, ¢son claros y concretos?,
¢son cuantificables y medibles? .
Se realiza a dos niveles, | « La intervencion, jesta DISENO
interno y  externo. La | adecuadamente disefiada para
coherencia interna valora la | alcanzar los objetivos pretendidos? DIAGNOSTICO
articulacion de los objetivos | « EI ciclo de programacion, PREVIO
de la intervencion con los | seguimiento, evaluacion y financiacion
instrumentos propuestos | ;esta correctamente explicitado?
para  lograrlos y  su|. ;Existe una clasificacién lineal de
COHERENCIA adecuacion a los problemas. | opjetivos?, ¢la teoria del programa es
La  coherencia externa | claramente identificable?
analiza la compatibilidad de | . ;cComplementa la intervencion a
la’ intervencion con otras | otras actuaciones dirigidas al mismo
estrategias y programas con | ampbito, sector o publico beneficiario?
los que pueda tener
sinergias 0
complementariedad.
Medida de la proporcion de | « ¢Esta correctamente identificado el
destinatarios o destinatarias | pablico al que se dirige la intervencion
de una intervencién que han | publica evaluada?
sido efectivamente | « ;Qué mecanismos se han disefiado
beneficiados con ella. La | para facilitar el acceso de la poblacion
evaluacion de la cobertura se | objetivo a la intervencion? .
centra en el analisis de los | « ;Existe  diferencia  entre  los DISENO
colectivos ~ beneficiarios | colectivos finalmente atendidos y los )
COBERTURA reales de una m_t}ervenmc’)n Y | previstos en el disefio de la | DIAGNOSTICO
en la valoracion de su | intervencién publica evaluada? PREVIO
adecuacion con los
destinatarios previstos, RESULTADOS
indagando en los factores
causales de los posibles
sesgos hacia determinados
colectivos o en las barreras
de acceso que hayan podido
existir.
Valoracion de los resultados | « El desarrollo de la intervencién
alcanzados en comparacion | publica, ¢se han ajustado al
con los recursos empleados | cronograma y presupuesto previsto?
EFICIENCIA para ello. Se tratara de | « ;Los recursos disponibles han sido PROCESO

determinar Si se ha
empleado el minimo de
recursos para alcanzar los

suficientes?
* ¢El plazo previsto ha sido el
suficiente para alcanzar los objetivos

*® Todas las definiciones estan tomadas del Glosario de Términos relacionados con el seguimiento y
evaluacion de Politicas Publicas, elaborado por el INAP.
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resultados obtenidos o si con | previstos?
los recursos empleados se
podrian alcanzar mayores y
mejores resultados.
Nivel o grado en el que se | « ;Se han alcanzado los objetivos
alcanzan los objetivos de un | especificos planteados en el disefio de
programa en funciéon de su | la intervencién?
orientacion a resultados + ¢Se han aplicado todas las medidas,
acciones y/o actuaciones previstas?
EFICACIA * ¢/Se han desarrollado todos los | RESULTADOS
productos previstos?
e ;,Qué nivel de resultados se ha
alcanzado?
» ¢Qué dificultades se han encontrado
para poner en practica lo programado?
Efectos a largo plazo, | « ¢(Cudl es el grado de alcance del
positivos y negativos, | objetivo general propuesto?
primarios y secundarios, | « ;Qué efectos ha generado la
producidos directa, colateral | intervencién: sobre la  poblacion
0 inducidamente por una | beneficiaria, en el contexto general
intervencion, donde se inserta, en relacién con la
IMPACTO intencionalmente o no. La | programacién  de intervenciones IMPACTO
evaluacion del impacto trata | futuras, sobre las entidades
de identificar todos estos | participantes en su ejecucion...?
efectos y centrarse en la |« ;Se han producido efectos no
determinacion de los efectos previstos?
netos atribuibles a Ila
intervencion.
Probabilidad de que | » ¢Cudl es la posibilidad de que los
continden los beneficios de | efectos, cambios producidos por la
una intervencion en el largo | intervencién se mantengan en el | sEsylTADOS
SOSTENIBILIDAD pIazo: Situacion en la que las | futuro? o - .
ventajas netas son | « La propia intervencion publica, tal y IMPACTO
susceptibles de resistir los | como se ha disefiado y aplicado, ¢es
riesgos con el paso del | perdurable en el tiempo?, ¢ha de ser
tiempo. reformulada?, ¢debe paralizarse?
Posibilidad de que todos los | « ¢Se ha contado en la definicion de la
actores involucrados en la | intervencion con la totalidad de actores
intervencion puedan valorar | implicados?
el disefio, la aplicacion y los | « ;En qué medida y de qué forma han
resultados de la politica de | participado en cada una de las fases
cooperacion (planificadores, | de desarrollo de la intervencion, los
gestores, representantes | distintos actores implicados?
PARTICIPACION politicos, organizaciones, PROCESO
beneficiarios etc.). Prepara el
terreno para la concertacion
y el consenso en los
procesos de decisién publica
sobre la ayuda al desarrollo.
Identifica los juicios emitidos | « ¢El grado de satisfaccién sobre la
por los diferentes actores | intervencion es elevado?
implicados sobre la | « ;Qué actores se muestran mas DISERO
) intervencion evaluada, | satisfechos y con qué dimension? PROCESO
SATISFACCION pudiendo hacer referencia a RESULTADOS
cualquiera de las siguientes IMPACTO
dimensiones: disefio,
proceso, resultados e
impacto.
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Es necesario destacar que, en la mayor parte de las ocasiones, la tarea de determinacién
de criterios y preguntas de evaluacion es realizada directamente por el equipo evaluador
debido a la falta de tiempo, recursos o capacidad técnica/metodoldgica necesaria para

preparar y disefiar la evaluacion.

CONTENIDOS DE LA EVALUACION EN LA CFN

La Ley Foral 21/2005, de 29 de diciembre, de evaluacion de las politicas
publicas y de la calidad de los servicios publicos, establece en su Art. 10 una
orientacién sobre los posibles contenidos a los que debe atender una
evaluacion de politicas publicas:

“Las evaluaciones de las politicas publicas podran versar, entre otros, sobre
los siguientes extremos:

Problemas detectados y problemas que se pretenden resolver
Objetivos que se pretende conseguir
Resultados alcanzados
Relacion entre los tres elementos anteriores
Distribucién de los efectos
Impactos que se han constatado y sectores sobre los que se han
producido
Medios juridicos, técnicos y administrativos y recursos economicos y
humanos empleados
Costes que se han soportado y relacién con los resultados obtenidos
Procedimientos elegidos para actuar y razones de su eleccién
Grado de colaboracién interadministrativa en la elaboracion vy
desarrollo de la politica
Grado de participacion ciudadana en la elaboracién y desarrollo de la
politica
Opinion que han merecido para los ciudadanos las actuaciones
desarrolladas

m) Cumplimiento de la legalidad y del derecho que asiste a la ciudadania.

# ¢ Qué productos se desea obtener tras la evaluacion?

Ademas de plantearse el “¢para qué evaluar?”, conviene establecer qué productos en
forma de materiales, informes y otro tipo de documentos se desea disponer durante el

proceso de evaluacion y una vez éste haya finalizado.

La identificacién de estos productos deseables reviste gran interés de cara a elaborar
el Pliego de Condiciones Técnicas, Términos de Referencia (TdR) o Plan de
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Evaluacién, puesto que dependiendo de su numero, caracteristicas, soporte y formato

requerido, puede incrementar el tiempo y recursos necesarios por el equipo evaluador.

De la misma forma, se recomienda concretar también el momento en que el equipo
evaluador debera tener disponibles dichos productos, qué finalidad o uso se hara de

los mismos y quién seré su destinatario.
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¢, Coémo evaluar?

Una vez que el peregrino se ha decidido a iniciar su particular recorrido a Santiago de
Compostela, ha establecido claramente su punto de inicio y fin, las distintas etapas a
completar y los objetivos de su viaje, las siguientes dudas que le surgen son: ¢como
realizo mi peregrinaje?, es decir, ¢con qué medios e instrumentos?, ¢ sera mejor ir en bici
0 a pie?, ¢cuanto tiempo me llevard completar mi objetivo?, ¢qué presupuesto debo

dedicar a mi viaje?...

De forma similar, en este momento del proceso de gestién de la evaluacion, se habra de
reflexionar acerca de las siguientes cuestiones relacionadas con el modo en que se
conformara el disefio de la evaluacién y como ésta sera llevada a cabo: tipologia de la
evaluacion, posibles técnicas para la recopilacién y analisis de la informacion necesaria
para proceder al andlisis y evaluacién y, en ultima instancia, estimacion del presupuesto y

plazos de ejecucion de la evaluacion.
# ¢ Qué tipo de evaluacion es el mas conveniente?

La seleccion del tipo de evaluacion es un elemento clave a la hora de establecer el
Pliego de Condiciones Técnicas o Términos de Referencia que esta condicionada

por la informacion recopilada a través de las preguntas anteriores.

El gestor del proceso de evaluacion habra de tener claramente identificadas las
necesidades informativas clave asi como los objetivos y preguntas de evaluacion,
puesto que se deberd optar por el tipo de evaluacién que mejor de respuesta a los

mismos.

En ocasiones, la tipologia de la evaluacion viene determinada ya por la normativa
gue origina 0 motiva la decision de evaluar, que puede establecer cuando ha de
realizarse y los contenidos que debe abarcar. También la entidad(es) que ejercen
como promotoras de la evaluacion pueden requerir o establecer su preferencia por

un tipo determinado de evaluacion.

La clasificacion de tipos de evaluacién es considerablemente amplia segun el
aspecto o factor puesto en relieve. La tipologia no es excluyente sino
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complementaria, lo cual quiere decir que para disponer de una descripcion completa
de la clase de evaluacién que quiere efectuarse, se deberd intentar encuadrar en
todas y cada una de las categorias posibles, tarea que, sin duda, ayudara al equipo

evaluador a centrar su trabajo.

El siguiente cuadro ofrece una categorizaciéon de los principales tipos de evaluacion
asi como una serie de orientaciones y condicionantes que el gestor del proceso de
evaluacion deberd tener en cuenta a la hora de encuadrar la evaluacién de la

intervencion que le ocupa en cada uno de estos tipos.
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ASPECTO
DESTACADO

DESCRIPCION
DE LA
DIMENSION

Nivel de
planificacion que es
objeto de

TIPOLOGIA

Estratégica

Cuaderno de gestion de la evaluacién

DEFINICION

Tiene por objeto una politica, plan o estrategia general
de actuacion.

Centra su atenciéon en la gestion de procesos y

CONSIDERACIONES A TENER EN

CUENTA

La eleccion por uno u otro tipo dependera
exclusivamente de cudl ha sido el objeto de

o Operativa resultados. evaluacion seleccionado.
Analiza y valora el disefio y conceptualizacion del
programa (racionalidad y coherencia de la intervencién; La concencion ideal de la evaluacion propone
Disefio bondad del diagndstico realizado; existencia de a ad P d f int | dp dp
objetivos claramente definidos y acordes a los a adopcion de un enioque Integral donde se
problemas detectados) anallc_en ~de manera conjun,ta aspectos sobre
Valora la forma en que se ponen en practica y gestionan el d!seno, implementacion y _ resultados
Proceso las i . obtenidos tras la puesta en marcha de la(s)
as intervenciones. : ” : L
Valora hasta qué punto se pueden conseguir, se estan intervencion(es) objetp de evaluacion.
iquiend han conseauido. los ob'e’tivos mas No ob_stante, en ocasiones la falta de recursos
consiguiendo o se T seguico, 1€ > | (de tipo material, temporal, econdmico y
Contenidos o fases inmediatos establemdos’ (ef_|ca<:|a), y examina a que humano), los propios intereses de los agentes
de la intervencion Resultados EOSte se alcanz_a? en terminos de ft_le_mpq y;\ectlj_rsos clave que participan en la intervencion y el
publica en las que ulmanols, materia esdy monetarios (eficiencia). naliza y potencial uso que quiere darse a la
la evaluacién vatpr% do qute 'plro ucci un Iprogr?mfl (actuamtones, evaluacion, obligan a priorizar las cuestiones a
centra su atencion ac 'V'd.a » ma Zna_gs...e C.Zj'yh 0s egc 0S CONCTEIOS € ' ovaluar, de manera gue se otorgue una mayor
Inmediatos producidos por dic 0S pro uctos. importancia a una tipologia u otra.
Analiza y valora los efectos més generales y menos
Impacto inmediatos de la intervencion sobre las necesidades de

sus beneficiarios.

Metaevaluacion

Es la evaluacion de una o varias evaluaciones. Analiza
la calidad técnica y metodoldgica del proceso evaluativo,
ofreciendo  indicaciones sobre las estrategias
evaluativas seguidas, su idoneidad en relacién con el
objeto evaluado y los propésitos e intereses a los que
sirve.

La aplicacion de este tipo de evaluacion
requiere necesariamente la existencia de
experiencias evaluativas previas.

Momento de
ejecucion en que
se encuentra la
intervencion
publica cuando se
decide su
evaluacion

Ex ante

Evaluacion que se efectia antes de poner en marcha
una intervencion, siendo su objetivo principal analizar su
adecuacion a las necesidades que la motivan y sus
posibilidades de éxito.

Intermedia

Evaluacion que se efectia “a medio camino” en periodo
del desarrollo de la intervencién. Valoracion criticamente
la informacion producida sobre el comportamiento de las
actuaciones para determinar la pertinencia de los
objetivos considerados, la calidad del sistema de gestion
y seguimiento que se esta aplicando, la forma en la que
los objetivos perseguidos se estan consiguiendo y, en
definitiva, validar la intervencién en curso, explicando las
diferencias respecto a lo esperado, y estimando
anticipadamente su resultados finales.

La opcién por una u otra clase de evaluacion
depende del momento o fase de ejecucién en
que se encuentre el objeto de evaluacion.
Ademaés, puede ser que la disposicion
normativa que rige la intervencién (en caso de
existir) establezca cuando evaluar.
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EX post

Evaluacion que se realiza una vez que el programa ya
se ha ejecutado (caracter retrospectivo) y emite un
juicio sobre el éxito o fracaso de la intervencion
desarrollada, el acierto de la estrategia disefiada, su
grado de flexibilidad y capacidad de adaptaciéon a una
realidad siempre cambiante, su eficacia y eficiencia, la
adecuacion de los mecanismos de gestion y
seguimiento aplicados, y los resultados e impactos
logrados

Andlisis de la
evaluabilidad

Determina hasta qué punto una intervencion es
evaluable, determinando la viabilidad y utilidad de su
realizacion. Deberia ser un paso previo a la puesta en
marcha de cualquier evaluacion ya que permite preparar
la intervencién para ser evaluada.

Cualquier intervencion publica es evaluable,
por el contrario, no siempre su evaluacion es
conveniente sino que dependerd de la
existencia de unas o6ptimas condiciones. Los
factores clave que pueden influir en la
evaluabilidad tienen que ver con:

* Recursos destinados a la evaluacion:
coste, tiempo y recursos humanos;

« calidad de la planificacion;

« calidad del sistema de informacion;

« claridad en los propésitos de la evaluacion

» implicacion del personal relacionado con la
intervencion en el seguimiento y la evaluacion

Actor(es) que
ejecutan el proceso
de evaluacion

Interna
(autoevaluacion)

Aquella realizada por personal adscrito a la entidad
gestora de la intervencion evaluada.

Mixta (interna

Evaluacion realizada por personal de la entidad que
gestiona la intervencién apoyados por un equipo externo

asistida) 0 asistencia técnica, que orienta el proceso y/o
desarrolla el trabajo de evaluacién sobre el terreno.
Evaluacion realizada por entidades y/o personal ajeno a
Externa

los organismos ejecutores y gestores de la intervencion.

Antes de optar por la evaluacién interna, debe
comprobarse la existencia de las siguientes
condiciones:

* Los evaluadores internos han de poseer
conocimientos previos y experiencia en
materia de evaluacion (metodologia, técnicas
y participacién en experiencias similares)

» Las personas que desempefiaran el papel
de evaluadoras deben estar motivadas, y
haber asumido un compromiso de dedicacion.
Una evaluacion requiere tiempo, por lo que
sera necesario reorganizar el reparto de
tareas en la(s) organizacion(es).

Una de las principales ventajas de la
evaluacion interna es la disposicién de un
conocimiento mayor sobre el objeto de
evaluacion por parte del equipo evaluador
que, por otro lado, puede dar lugar a la
existencia de ciertos sesgos 0 menor
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objetividad asi como una menor probabilidad
de cumplimiento del calendario.

La evaluacion mixta, a caballo entre la interna
y externa, se erige como una buena forma de
conjugar las ventajas de unay otra tipologia.

Aguella evaluacién que es promovida por una Unica

Para realizar una evaluacién conjunta se

Individual - . . : o
entidad, organismo o agencia de desarrollo. recomienda que confluyan las siguientes
condiciones:
* Las entidades que quieren evaluar de
manera conjunta desarrollan su actuaciéon en
el mismo territorio o0 bien comparten sector,
ambito de actuacion o publico objetivo.
Numero de  Existencia de un interés comun por la
entidades que intervencion(es) objeto de evaluacion.
impulsan la Evaluacion promovida, gestionada o cofinanciada por un | « Necesidad de obtener y compartir
realizacion de la Conjunta grupo de entidades que coparticipan durante todo o informacion reutilizable para otras
evaluacion parte del ciclo de la evaluacion. intervenciones: deseo de aprendizaje.
* Intencion de mejora de la interaccién entre
las entidades participantes que facilite la
alineacion de estrategias y una mayor
coordinacion entre intervenciones.
» Existencia previa de alianzas y experiencias
de colaboracion anterior entre las entidades
participantes.
Tiene por objetivo mejorar el desempefio y
Formativa 'generalmentt_e’se realiza_durante I_e,\ fase de _ 3
implementacion de una intervencion aunque puede Por regla general ambos tipos de evaluacion
realizarse en cualquier momento. son complementarios ya que también podria
Utilidad general Se realiza al final de una intervencioén (o de una fase de realizarse una evaluacion de tipo formativo
que se confiere a la ella) para determinar en qué medida se produjeron los una vez finalizada la ejecucion de una
evaluacion resultados previstos, con el objetivo de proporcionar intervencion, con el objetivo de aprender y
Sumativa informacién sobre el valor de la intervencion con un detectar mejoras para la implementacién de

propoésito muy vinculado a la toma de decisiones
especificas como pueden ser su reformulacién o
continuidad, entre otras.

futuras intervenciones.
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# ;Qué técnicas de recopilacion de informaciéon y anal  isis se

recomiendan?

En general, la selecciéon y especificacion del detalle de la tipologia de técnicas a
emplear en la evaluacion es tarea del equipo evaluador, puesto que es quien tiene el
conocimiento técnico necesario para determinar de manera objetiva la conveniencia

de una u otra técnica.

No obstante, en el caso de existir una preferencia justificada por el uso de alguna
técnica concreta por parte de alguno de los agentes clave implicados en el proceso
de evaluacion (promotores, personal gestor y ejecutor de la intervencion...etc.), se
recomienda al gestor del proceso de evaluacion que proceda a su determinacion en
los Términos de Referencia o Pliego de Condiciones Técnicas, con la intencion de
orientar al equipo evaluador a la hora de redactar sus propuestas (en el caso de
evaluaciones externas o mixtas, donde pueden confluir diversos equipos técnicos en

el proceso de licitacion).

Para evaluar un proyecto se requiere recopilar y analizar diferentes tipos de datos
para responder al desafio de armonizar las expectativas y necesidades de
informacion de los diversos actores clave implicados en la evaluacién con los
recursos materiales, econémicos, humanos y temporales disponibles, los cuales
tienen un caracter limitado, a la vez que asegurar la aportacion de informacién atil y

confiable para el aprendizaje y la toma de decisiones.
Por tanto, la opcién por un tipo u otro de técnica dependera fundamentalmente de:

* El tipo de informacién disponible en funcion del sistema de informacion
utilizado para el seguimiento de la ejecucion de la intervencién

» Personas que participaran en la recoleccién y analisis de los datos

* Recursos y tiempo disponible para la evaluaciéon

* Necesidades de informacion requeridas a la evaluacion y potencial uso que
se dara a la misma

» Enfoque de la evaluacion: ¢ caracter participativo?

» Posibilidades de acceso a la poblacién beneficiaria
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Tipologia de informacién requerida: cantidad VS calidad (datos numéricos
frente a datos sobre percepciones, opiniones, actitudes...etc.)

# ;Cudl es el presupuesto y plazo disponible para rea lizar la

evaluacion?

La estimacion del presupuesto y el plazo necesarios para realizar la evaluaciéon es

tarea de la figura del gestor del proceso de evaluacion, tanto en caso de que se haya

tomado la decision de externalizar la evaluacion -puesto que estos datos son

imprescindibles a incorporar en el Pliego de Condiciones Técnicas o Términos de

Referencia- en el sentido de orientar a los equipos técnicos en la configuracion de

sus propuestas de trabajo, como si se opta por una evaluacién interna, donde el

equipo de trabajo encargado de la misma debera establecer la partida econémica y

el tiempo necesario para ejecutar el Plan de Trabajo acordado.

Los principales factores condicionantes a la hora de determinar el tiempo y dinero

necesario para acometer una evaluacion tienen que ver con:

El alcance y caracteristicas del objeto de evaluaciéon (cuanto mas amplio y
complejo, mayor sera el incremento presupuestario y temporal necesario;
poner en marcha una evaluacién conjunta y/o integral siempre sera mas
costoso —en tiempo y dinero- que centrar el andlisis evaluativo en una fase
concreta de la intervencion(es))

La tipologia de técnicas de recopilacion y analisis de informacion previstas (la
utilizacion de técnicas cuantitativas como las encuestas es costosa en dinero
—requerimiento de programas informaticos para el tratamiento de datos, asi
como de personal especializado para la recogida de datos-, mientras que la
opcién de técnicas de caracter cualitativo requiere de la disponibilidad de
tiempo por parte de los agentes clave requeridos —organizacion de grupos de
discusién, realizacion de entrevistas personales e historias de vida...-)

Los propésitos y requisitos de informacion exigidos a la evaluacién (cuanto
mas especificas, concretas y menores sean las preguntas de evaluacion asi
como el grupo de agentes clave a tener en cuenta en el proceso de

evaluacion, menor sera la inversion en términos de tiempo).
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» El uso de la evaluacion (puede ser que los resultados de la evaluacién deban
estar disponibles para una determinada fecha ya que serviran para tomar
decisiones inmediatas sobre el objeto de evaluacion como es el caso de las
evaluaciones de caracter intermedio, centradas en analizar el proceso de
implementacién del evaluando).

» El caracter periédico de la evaluacion, es decir, puede ser que el objeto de
evaluacion ya haya sido sometido a este proceso de analisis con caracter
previo (en este caso, la evaluacién podria resultar menos costosa por
poderse aprovechar parte del trabajo realizado con anterioridad: técnicas y
métodos, informacién disponible sobre la(s) intervencion(es), conocimiento de
los actores clave...etc.).

» La adopcion de un enfoque participativo (serda necesario poner en una
balanza las ventajas de la adopcion de este enfoque —mayor implicacién por
parte de los usuarios/as finales de la evaluacion lo que redunda en facilidad

para obtener la informacion- frente a los costes que conlleva el mismo).

La asignacién de un presupuesto adecuado, ajustado a las necesidades y alcance de
la evaluacién determinara la calidad del proceso, por ello, en caso de que existan
restricciones con relaciébn a los recursos disponibles sera necesaria la labor de

replanteamiento de la magnitud o alcance del mismo.

Es dificil determinar a priori cual debe ser este presupuesto, pues depende de los
factores sefialados previamente: alcance esperado de la evaluacion, metodologia y
técnicas propuestas, objetivos que se persigan y busqueda de informacién necesaria
para llevar a cabo la evaluacion. No obstante, de manera orientativa puede afirmarse
gue suele destinarse a la evaluacion entre un 2 y un 5% del presupuesto total de

la(s) intervencion(es) objeto de evaluacion®.

En caso de que la evaluacion sea de tipo mixto o externo, se recomienda establecer unas

categorias basicas de gasto que sirvan al equipo evaluador externo para desglosar el

1 INAP (2008): Modelo de Pliego de Condiciones Técnicas o Plan de Trabajo, pagina 11
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presupuesto de sus propuestas. Las principales categorias de gasto que, ademas, suelen

copar la mayor parte del presupuesto son:

- El coste/hora de trabajo por categoria profesional.

- El coste del trabajo de campo.

- Redaccién y presentacion del informe de evaluacion.
- Oftros costes: publicacion, edicion.

Por lo que se refiere a la estimacion del plazo para la realizacién de la evaluacion, éste
debe mostrarse acorde con la finalidad y uso de la evaluacion, aportando a tiempo las
conclusiones y recomendaciones necesarias para la reflexion, toma de decisiones,
comunicacion a los actores implicados y posterior aplicacion de las soluciones
propuestas. Por ejemplo, si nos encontramos ante una evaluaciéon de la implementacion o
procesos, en la que se pretende analizar la marcha de una intervencién para tomar
decisiones durante su ejecucién, sera necesario prever la evaluacién con la suficiente
antelacién como para que los resultados de la misma se emitan antes de la finalizacion

de la ejecucion de la intervencion.

Otras consideraciones que debera tener en cuenta como gestor a la hora de determinar

los plazos para la ejecucion de la evaluacion se refieren a:

* Los tiempos referidos al periodo de preparacion y planificacion de la evaluaciéon
dependen sobremanera de los requerimientos y expectativas de participacion de
los actores clave y de los procedimientos administrativos necesarios para iniciar el
estudio evaluativo (firma de acuerdos/convenios entre las entidades participantes
en el estudio; periodo necesario para la licitacion y contrataciéon del equipo
evaluador en caso de externalizacion...entre otros).

* En el caso de la puesta en marcha del Plan de Trabajo acordado, es
recomendable que sea el propio equipo evaluador (interno, externo o mixto) quien
establezca, de acuerdo a su experiencia previa, la valoracion de tiempos

necesaria.
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¢, Es posible evaluar?

Llegado a este punto de preparacion de su viaje y una vez determinadas las
caracteristicas del mismo (objetivo, ruta a seguir, realizacion del camino solo o
acompafado...), asi como todos los aspectos necesarios para llevarlo a cabo
(presupuesto, material y equipamiento, plazos...etc.), el peregrino ha de valorar la
conveniencia de retrasar su viaje hasta aclarar ciertas cuestiones fundamentales o,
inclusive, plantearse no realizarlo. Asi, debera efectuar un andlisis de la viabilidad de su
periplo, a través de l4piz, calendario, calculadora y mapa de acuerdo a sus recursos
disponibles, poniendo en la balanza las oportunidades y ventajas en contraposicion a los

inconvenientes y posibles factores de dificultad que puede encontrar.

De la misma forma, una vez identificado el alcance de la evaluacion (objeto de
evaluacion, objetivos, presupuesto, plazos...etc.) se recomienda al gestor del proceso de
evaluacion realizar un analisis que ayude a determinar la oportunidad de aplicar este
herramienta metodolégica para analizar la intervencion publica seleccionada,
posibilitando la introduccion de mejoras en la misma y la reduccién de incertidumbres que
faciliten la toma de decisiones en relacion con la asignacion de recursos para encargar o

realizar dicha evaluacion.

Este analisis se conoce como “evaluabilidad” y, en términos generales, hace referencia a

las posibilidades que tiene una intervencion publica de ser evaluada.

En realidad, toda intervencion publica puede ser evaluada pero existen una serie de
factores que pueden dificultar o condicionar el Optimo desarrollo del proceso de
evaluacion asi como sus resultados posteriores, de manera que llegue a plantearse la
viabilidad o no de proceder a la evaluacién sin antes abordar ciertos cambios y

aclaraciones.
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# ;En qué consiste el andlisis de evaluabilidad?

El analisis de evaluabilidad, dentro de la tipologia de evaluaciones, se agrupa dentro
de la clasificacion referida al momento de evaluacién -como ya se ha especificado en
el cuadro de la pagina 68 de este Cuaderno -, ya que se realiza con caracter previo a

la puesta en marcha de la evaluacion de la intervencion puablica deseada.

La evaluabilidad realiza un diagnéstico previo que permite decidir de manera
argumentada si es conveniente abordar una evaluacion de mas amplio alcance,

aportando legitimidad a la decisién de evaluar®.

Esta clase de evaluacion sirve de herramienta al proceso de toma de decisiones
publicas y a la mejora técnica de las intervenciones ya que permite determinar en
gué ambitos hay margen para mejorar, conocer qué circunstancias de la intervencién
y su contexto debe ser clarificado antes de evaluar y establecer una linea de base
gue pueda utilizarse a fin de que los resultados esperados de dicha intervencién

sean verificables de manera fiable y creible.

Asi mismo, trata de comprobar si el equipo evaluador, utilizando los métodos y
técnicas de evaluacion adecuadas, en el plazo previsto y a un coste compatible con
los recursos disponibles, sera capaz de dar respuesta a las preguntas de evaluacion

llegando a obtener conclusiones Utiles®.

> MERINO,M. (2007): “La evaluabilidad: de instrumento de gestion a herramienta estratégica en la
evaluacion de politicas publicas”, Agencia Estatal de Evaluacion y Calidad, Papeles de Evaluacién 7/2007,
pagina 9

** GUIAS MEANS, Comisién Europea
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PREGUNTAS A LAS QUE RESPONDE EL ANALISIS DE LA
EVALUABILIDAD 3

«  ¢Qué puede aportar la evaluaciéon a esta intervencion publica?

«  ¢Merece la pena evaluar esta intervencion publica?

« ¢ Existen recursos suficientes para llevar a cabo el tipo de evaluacion que se ha
predeterminado?

« ¢ Qué elementos de la intervencion publica deberian considerarse en la evaluacion?

«  ¢Qué elementos de la intervencion publica necesitan mejorarse para que ésta sea
evaluable?

# ¢ Como abordar el andlisis de evaluabilidad? El Prot  ocolo de
Evaluabilidad: un elemento especifico en la Comunid ad
Foral de Navarra

El andlisis de evaluabilidad puede abordarse de manera interna (por el propio equipo
de trabajo que se encargara de la evaluacibn o por el gestor del proceso de
evaluacion), o bien, mediante la asistencia de un equipo de caracter externo que,
ademas, podria ser el mismo encargado de realizar la evaluacion si se optara por la
modalidad de evaluacion externa. En este Ultimo caso, la exigencia de realizar este
tipo de estudio debe quedar especificada en los Pliegos de Condiciones Técnicas o

Términos de Referencia.

Légicamente, uno de los factores que condicionaran la decision de llevar a cabo este
andlisis de manera interna o externa es la disponibilidad de tiempo y recursos,

circunstancia que, a su vez, determinara la mayor o menor profundidad del estudio.

Los equipos de evaluacién interna y/o gestores del proceso de evaluacion en la

Comunidad Foral de Navarra, cuentan en su particular “mochila” con una herramienta

** INAP (2008): Protocolo de Evaluabilidad de las Politicas Publicas de la Comunidad Foral de Navarra,
pagina 11
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clave que de forma did4ctica les guiard en la realizacion del andlisis de evaluabilidad:

el denominado “Protocolo de Evaluabilidad”.

Este instrumento de caracter practico y operativo, pensado a modo de Cuaderno de
trabajo, establece los factores que pueden condicionar el alcance de una evaluacién
y presenta los criterios que deben cumplirse para garantizar la evaluabilidad de una

intervencion publica.

El Protocolo partiendo, también, de la hipotesis de que cualquier politica, programa o
plan es evaluable, establece que el alcance y costes de una evaluacion estan
condicionados por determinados elementos relacionados, fundamentalmente, con el
disefio de la intervencion, los sistemas de informacién articulados para realizar el
seguimiento de las actuaciones, los recursos disponibles para la evaluacion, las
expectativas y beneficios esperados de la evaluacion y, en general, por la actitud
ante la evaluaciéon de los implicados en el disefio y ejecucién de la intervencién

publica.

Concretamente, el Protocolo propone cinco criterios o dimensiones que deben
cumplirse para garantizar la evaluabilidad de cualquier intervencion publica,
estableciendo en cada criterio una lista de factores condicionantes que deben ser

examinados.

ANALISIS DE LA EVALUABILIDAD EN LA CFN: EL PROTOCOL O DE
EVALUABILIDAD

CRITERIOS /

DIMENSIONES DESCRIPCION FACTORES CONDICIONANTES

e Calidad del diagnéstico (adecuada definiciéon de
problemas, necesidades, cobertura y alcance de la
intervencion)
e Correcta definicion de objetivos (claros, viables,
CALIDAD DE LA i realistas, acordes a los problemas planteados en el
PLANIFICACION Blrgr?i:‘i:r:\gggn de Ig diagnéstico y planificados para un determinado periodo
intervencion. temporal) . . . .

e Coherencia de la estrategia de intervencion
(congruencia de las relaciones fines-medios que sustentan
la propuesta de actuaciones concretas)

Esta dimensién hace
referencia al disefio,
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ANALISIS DE LA EVALUABILIDAD EN LA CFN: EL PROTOCOL

O DE

EVALUABILIDAD

Este criterio identifica
la existencia de un
sistema de
informacion ordenado
que proporciona de
manera precisa,
eficaz y a tiempo
informacion fiable y
til.

 Disponibilidad de informacion sobre la intervencion a
evaluar. (datos de calidad, ordenados y estructurados)

e Existencia de un sistema de seguimiento (fiabilidad,
eficacia, agilidad y coste del mismo)

e Indicadores (calidad, cuantificacion y temporalidad de
recogida de la informacién)

» Dedicacion de recursos suficientes al seguimiento
(materiales, econémicos y humanos)

Este criterio fija su

atencion en la
identificacion  previa
de los propdsitos,

objetivos y posibles
usos y utilidad de la
evaluacion.

 Definicion de los propésitos, motivacion y pregunta S
de evaluacion (claros y explicitos)

» Clara identificacion de actores implicados en la
intervencion

e Realizaciébn de analisis previo de intereses vy
posibilidades de participacion de los actores en el
proceso de evaluacion

e Acotacion del objeto de evaluacién
actores previstos, fase...etc.)

« Percepcion de la utilidad de la evaluacion
» Posibilidad de uso, influencia y comunicacion de los
resultados de la evaluacion

(dmbito, plazo,

Esta cuarta
dimensién analiza la
adecuacion y
suficiencia de los
recursos previstos
para la ejecucion de
la evaluacion.

» Adecuacion del presupuesto disponible

« Suficiencia del plazo para realizar la evaluacion

« Suficiencia de recursos humanos disponibles , en
caso de realizar evaluacién de tipo interna.

* Emision en plazo adecuado de los resultados de
evaluacion para que puedan ser utilizados

e Prevision de un procedimiento para incorporar las
recomendaciones de la evaluacion

Esta ultima dimensién
determina los
factores relacionados
con la actitud ante la
evaluacion y con las
condiciones técnicas
e institucionales de la
organizacion
responsable de la
intervencion y de la
encargada de la
evaluacion.

« Grado de implicacion y actitud frente a la evaluaci  6n
de agentes clave (predisposicion o reticencias del personal
politico, gestor y técnico)

» Existencia de clima favorable de cooperacion entre el
personal evaluador y entidades solicitantes de la evaluacion
e Capacidad para disefiar, encargar y coordinar una
evaluacion , en caso de contratar a un equipo externo.

e Capacidad para realizar la evaluacion, en caso de que
la evaluacién se realice por personal interno.

» Elementos del contexto politico e institucional que
pueden facilitar / entorpecer el proceso de evaluacion vy el
uso de sus resultados.

Con el objetivo de detectar cuales de los posibles factores condicionantes estan

presentes en la evaluacion de la intervencion publica que pretende ser abordada, el

Protocolo de Evaluacion presenta una lista de preguntas “clave” a efectuar.

Posteriormente, para valorar o ponderar de forma objetiva y cuantificada la influencia

o determinacién de cada uno de estos factores en la evaluabilidad de la intervencién
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publica propuesta, el Protocolo propone el empleo de una escala de baremaciéon que
se aplicard a cada una de las preguntas establecidas por cada criterio.

El Protocolo de Evaluabilidad y la totalidad de sus contenidos estan publicados en la
pagina web del INAP en el apartado “Evaluacion y Calidad”, donde pueden

consultarse a través del siguiente enlace:

http://www.navarra.es/home_es/Gobierno+de+Navarra/Organigrama/Los+departamentos/Presidencia+ju

sticia+e+interior/Organigrama/Estructura+Organica/INAP/Acciones/Evaluacion+y+Calidad/Guias+y+mat

erial+de+soporte/

# ¢ Es necesario redefinir el objeto de evaluaciéon?

La aplicacion del andlisis de evaluabilidad permitira en un primer momento, como ya
se ha comentado, determinar hasta qué punto merece la pena —en cuanto a los
provechos o utilidad que pueden generarse en contraposicién con los esfuerzos y
recursos que han de dedicarse- poner en marcha la evaluacion de una determinada

intervencion publica.

Este andlisis permite, también, detectar la necesidad de redefinir el objeto de
evaluacion gracias a la aportacion de informacion util sobre la calidad de su teoria y
disefio y sobre los condicionantes y/o posibles obstaculos a los que debera hacer
frente la evaluacion (resistencias, escasa motivacion de los actores implicados, falta
de informacién sobre la intervencion, necesidad de disponer los resultados de

evaluacion en un plazo concreto...etc.).

El resultado del andlisis de evaluabilidad puede revelar, por ejemplo, que el alcance
de la evaluacion resulta demasiado ambicioso en cuanto al tiempo disponible para
evaluar y los recursos econémicos necesarios; o, también, que existe una Unica fase
de la intervencion publica objeto de evaluacién sobre la que se dispone informacién
suficiente por lo que parece conveniente dejar de lado la idea inicial de realizar una

evaluacion integral y centrarse en una evaluacion de la implementacion.

Por tanto, una de las consecuencias del andlisis de evaluabilidad puede ser la
necesidad de redefinir el objeto de evaluacién, de manera que el modelo a seguir sea

mas realista y ajustado a las necesidades y condicionantes existentes.
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La redefinicién del objeto de evaluacién supone volver a plantearse las preguntas

“equé evaluar?”, “¢para quée?” y “¢,como evaluar?” (todas o Unicamente aquellas
preguntas puestas en duda), debiendo acotar nuevamente las caracteristicas y
dimensiones que abordara la evaluacién (fases a estudiar, actores implicados en la
intervencion que participaran en la evaluacion....etc.) asi como la estrategia a seguir

(tipologia de evaluacion, plazos de ejecucion...)

Recordar que, si los recursos economicos y el tiempo son limitados, la mejor

alternativa es restringir el alcance de la evaluacion.

# Si procede la evaluacion, ¢cuél es el siguiente pas 0? La
preparacion de los TdR, Pliegos de Condiciones Técn icas o

Plan de Trabajo M?ﬁg

Una vez comprobada la viabilidad de su viaje, redefinido su ruta y aspectos
condicionantes del mismo, la siguiente “parada” en esta etapa de preparacion del
“Camino”, es la creacion de su peculiar “guia de viaje” donde expondra claramente
todas las decisiones tomadas con anterioridad que le serviran para disefiar su “plan

de viaje” a Santiago de Compostela.

Trasladando este simil al ambito del proceso de gestion de la evaluacion, esto
significa que una vez determinada la evaluabilidad del objeto de evaluacién y gracias
a la respuesta a las preguntas hasta ahora planteadas, el gestor del proceso de
evaluacion dispone de la informacion suficiente para abordar el disefio de la
evaluacion que se pretende realizar. Esto es, ya se ha acotado el objeto de
evaluacion, se han estimado los plazos y recursos necesarios y se han identificado
las necesidades informativas, preguntas y objetivos a los que debe dar respuesta la
evaluacion, los propésitos, posibles usos y utilidad de sus resultados, de manera que
gueda reflejar todas estas decisiones en un documento que ejerza la funcion de “guia

de viaje” en las siguientes etapas del “Camino”.

El documento que plasma este disefio es el denominado “Pliego de Condiciones

Técnicas” o “Términos de Referencia (TdR)” cuya funcién es servir de elemento
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transmisor al equipo encargado de la evaluacion de los elementos y aspectos
considerados esenciales por parte de los actores implicados en la evaluacion y

potencialmente usuarios de sus resultados.

Este documento servira, por tanto, como marco de referencia para proceder a la
contratacion del equipo evaluador en caso de que se opte por la realizacién de una
evaluacion de tipo externa. Su utilidad se centra en orientar las propuestas de trabajo
de los evaluadores ya que ofrece informacion precisa sobre el tipo, caracteristicas y
dimensiones requeridas por parte de la(s) entidad(es) promotora(s) asi como por

parte del resto de actores clave implicados.

Si, por el contrario, se decide la constitucion de un equipo evaluador de caracter

interno, este documento hard la funcion de “Plan de Trabajo”.

El Pliego de Condiciones Técnicas o TdR es el primer producto esperado en el
recorrido de gestion del proceso de evaluacion, equivaliendo en la particular metéfora
presentada en este Cuaderno, a la obtencién del primer “sello” en la credencial del
peregrino que le permitira alcanzar la siguiente “parada”: la seleccion del equipo

evaluador (en el caso de tratarse de una evaluacién de tipo externa).

El proceso de elaboracién de este documento no presenta complicacion alguna
puesto que supone sintetizar y presentar de una forma ordenada la informacion y
decisiones sobre el modelo de evaluacion y alcance de la misma, tomadas con

anterioridad a través de la respuesta a las preguntas-guia hasta ahora planteadas.

UN MODELO DE PLIEGO DE CONDICIONES TECNICAS
ESPECIFICO EN LA COMUNIDAD FORAL DE NAVARRA

El INAP, en su afan constante de impulsar la cultura de evaluacion en la
Administracién Publica de la Comunidad Foral de Navarra y de mejorar la calidad
y utilidad de las evaluaciones, ha elaborado a través del Servicio de Calidad de
Politicas y Servicios Publicos, un “modelo” del Pliego de Condiciones Técnicas,
TdR o Plan de Trabajo (segun el tipo de evaluacion, interna o externa, que vaya
a realizarse) con la intencion de facilitar al gestor del proceso de evaluacion, la

redaccion de este documento.
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Recordar que asi como no existe un Unico modelo o estrategia de evaluacion,

tampoco existe un pliego de condiciones que, de manera recurrente, pueda ser

utilizado para todas las evaluaciones. Es decir, serd necesario redactar este
documento cada vez que se pretenda poner en marcha un proceso de

evaluacion.

No obstante, como se propone en el modelo elaborado por el INAP; existen una
serie de elementos, contenidos y estructura minima que debe incluir cualquier

documento de este tipo.

Este contenido minimo aparece estructurado en dos bloques:

Elementos que deben ser definidos por el gestor del proceso de evaluacién
y, por tanto, imprescindibles en todo Pliego de Condiciones Técnicas.

Elementos que deben ser concretados y definidos en profundidad por los
equipos de trabajo (tanto internos como externos) en sus propuestas y que,
ademas, pueden estar determinados por la(s) entidad(es) promotora(s) de la
evaluacion o bien ser exigida su incorporacion en las propuestas a los

equipos de trabajo.

El siguiente cuadro resume estos contenidos minimos:

Motivacién para evaluar

ELEMENTOS A DEFINIR POR EL Seleccion del objeto de evaluacion y presentacion del contexto

GESTOR DEL PROCESO DE Tipologia de la evaluacion a realizar

EVALUACION Contenido minimo de la evaluacion

Presentacion de la propuesta y criterios de baremacion

Metodologia, Plan de trabajo y estructura del informe

CONTENIDOS A DEFINIR POR LOS - - ~
Perfil del equipo de evaluacion

EQUIPOS DE EVALUACION

(INTERNOS/EXTERNOS) Forma de presentacion de la evaluacion

Presupuesto y plazo para la realizacion de la evaluacion

Por otro lado, el Modelo de Pliego de Condiciones Técnicas propuesto incorpora
en su Ultimo apartado una clasificacion de criterios de baremacién para proceder
a la valoracion de los contenidos de las propuestas presentadas por los equipos

de evaluacion —en caso de optarse por la evaluacion externa-.

El contenido completo del Modelo de Pliego de Condiciones Técnicas puede ser

consultado en la pagina web del INAP.
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Como gestor del proceso de evaluacion debe asegurarse, en ultima instancia, de que
el Pliego de Condiciones Técnicas o TdR refleje de forma clara y precisa la
naturaleza, estrategia y contenidos de la evaluacion que se quiere realizar.
Especificamente esto supone reflejar de manera fiel: los objetivos y propoésitos de la
evaluacion, el modelo o estrategia de evaluacién que quiere ponerse en practica
(condiciones, recursos, precio a pagar...) asi como los servicios a proporcionar,
productos y resultados esperados (documentos, informes, material...etc.)

determinando los distintos plazos de entrega previstos.

También es importante clarificar en este documento las siguientes cuestiones:
propiedad de los datos e informes, proteccion y almacenamiento de informacion,
papel del cliente en la revision de informes, emision y publicacion e informes y

posibles usos de los materiales de la evaluacion.

Este documento supone el borrador de contrato que guiara la relacién entre los
actores implicados en la intervencion y el equipo evaluador, por lo que cuanto mas
claros y precisos estén reflejados los términos y condiciones, menor margen de

discrecionalidad existira para ambas partes.
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¢, Quién evalua?

La ultima pregunta que el peregrino ha de formularse en el momento de preparacion de
Su viaje es: ¢quién va a realizar la ruta del Camino de Santiago?, es decir, ¢ viajaré solo o
acompafado? En caso de decidir rodearse de acompafantes, el peregrino debera
proceder a su cuidada seleccion, observando que sus objetivos, planificacion de la ruta e

inquietudes se ajustan a su ideal de viaje.

El gestor del proceso de evaluacion, de igual forma, debe responder a las preguntas:
Jquién va a ejecutar la evaluacién?, ¢un equipo interno, externo o mixto?, con la
intencién de seleccionar o determinar de manera interna qué personas integraran el

equipo evaluador.

En este proceso de seleccion, ademas de valorar la competencia, adecuacion del perfil,
experiencia y capacidades del personal técnico (interno/externo) que integrara el equipo
evaluador, se tiene en cuenta la calidad, interés y adecuacion de la propuesta de trabajo
presentada (en caso de un modelo de evaluacion externo o mixto) que es valorada en
base a los criterios de baremacion previamente establecidos en el Pliego de Condiciones
Técnicas o TdR.

Nuevamente, se pone de manifiesto la importancia de seguir una cadena o secuencia en
cuanto al orden de respuesta de preguntas planteadas en el proceso de gestion de la
evaluacion, ya que la informacion ir4 revelandose en cascada, siendo clave y necesaria
para poder abordar el siguiente interrogante; no se podra proceder a la seleccion objetiva
y razonada del equipo evaluador sin tener claramente definido un documento donde se

establezcan los requerimientos minimos de la evaluacion.

Sera necesario, por tanto, sacar nuevamente de la “mochila” el producto: Pliego de
Condiciones Técnicas o TdR, uno de los productos obtenidos de la respuesta a la

pregunta “¢Es posible evaluar?”, que se convierte en la herramienta o instrumento
principal de apoyo con la que cuenta el gestor del proceso de evaluacion en este

momento o etapa concreta.
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# ;Qué criterios debo aplicar para seleccionar al equ ipo

evaluador?

La seleccibn de un adecuado equipo evaluador es fundamental de cara a la
obtencion de unos 6ptimos resultados del proceso de evaluacion. Ademas, esta
decision resulta compleja en el caso de la evaluacion externa o mixta puesto que
existe una amplia variedad de profesionales dedicados al campo de la evaluacion,
con perfiles y especializaciones diferenciadas, entre los que habra que seleccionar a

los més idéneos dependiendo del tipo de evaluacion que quiere realizarse.

CRITERIOS DE SELECCION DEL EQUIPO EVALUADOR
EN LA COMUNIDAD FORAL DE NAVARRA (MODELO DE
PLIEGO DE CONDICIONES TECNICAS)*

El Modelo de Pliego de Condiciones Técnicas elaborado por el INAP propone
fijar la mirada en los siguientes tres criterios o factores a la hora de valorar la

idoneidad de los distintos equipos de evaluacion postulados como candidatos.

Conocimientos y habilidades en metodologia de

evaluacién de politicas publicas

» » Conocimientos especificos sobre la intervencion
Cualificacion . N »
publica a evaluar (territorio, area tematica o sector de

actuacion, poblacién beneficiaria...etc.)

Manejo de herramientas de investigacién de tipo

cuantitativo y cualitativo

Relacion de trabajos anteriores de evaluacion y
Experiencia tipologia de los mismos (evaluaciones estratégicas
versus operativas, evaluaciones integrales versus

parciales...etc.)

> INAP (2008): Modelo de Pliego de Condiciones Técnicas o Plan de trabajo para el seguimiento y
evaluacion de las Politicas Publicas en Navarra, pagina 12
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Composicién

Implicacion

Referencias de
otros clientes

Combinacién de expertos en evaluacion y expertos
en la materia objeto de la intervencion.

Consideracion de la igualdad de género (paridad de
integrantes de ambos sexos).

Inclusion en el equipo de trabajo de un experto en
enfoque de género.

Red de expertos / colaboradores habituales del

equipo técnico

* Funciones y dedicacién de cada miembro del equipo
evaluador
« Interdisciplinariedad

» Perfil de los integrantes (senior / junior)

» Elevado grado de satisfaccion con la utilidad de las

aportaciones, material e informes entregados

En el caso de optarse por un modelo de evaluacion interna o mixta, a la hora de

seleccionar a los miembros que internamente compondran o tomaran parte en el

equipo evaluador, se recomienda que las personas presenten las siguientes

cualidades personales:

ETICA
EXPERIENCIA

CAPACIDAD DE ANALISIS /
OBSERVACION

DIPLOMACIA
VERSATILIDAD
ORGANIZACION Y
TENACIDAD
PERSONA ACTIVAY
PROFESIONAL

CAPACIDAD DE SINTESIS

Implica actuar con imparcialidad, sinceridad, honestidad y discrecion.
Conocimientos en materia de evaluacion de politicas publicas y
participacion en actuaciones y procesos evaluativos previos.

Aptitud para la identificacion de puntos fuertes y areas de mejora.

Tacto en las relaciones con las personas y habilidad para la
comunicacion.

Adaptabilidad a diferentes situaciones y capacidad de reaccién ante
posibles cambios. Disposicion para la consideracion de ideas o puntos
de vista alternativos y valoracion del trabajo en equipo.

Orientacion a la planificacion por objetivos y procesos y a la
consecucion de resultados

Persona con iniciativa, capaz de realizar aportaciones de valor durante
el proceso de evaluacion.

Aptitud para el resumen, descripcion, documentacion y recapitulacion de
los resultados, conclusiones y aportes de valor de interés para el objeto
de evaluacion y los propios actores implicados.
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# ; Qué criterios afiadidos he de tener en cuenta para  elegir la

propuesta de evaluaciéon mas idonea?

En la eleccion del equipo evaluador, ademas de valorar los aspectos relativos a las
caracteristicas, perfil, competencia...etc., del mismo se tiene en cuenta la propuesta
de trabajo presentada estimando su idoneidad y ajuste a los propdsitos y requisitos
establecidos en el Pliego de Condiciones Técnicas o TdR, su caracter innovador y su

calidad.

Las siguientes lineas recogen los criterios de baremacion determinados en el modelo
de Pliego de Condiciones Técnicas navarro que sustentardn la selecciéon de una u

otra propuesta:

CRITERIOS DE SELECCION DE LA PROPUESTA DE
EVALUACION EN LA Comunidad Foral de Navarra (MODELO
DE PLIEGO DE CONDICIONES TECNICAS)

Este documento propone valorar las propuestas técnicas de evaluacién a partir

del analisis de cuatro criterios:

Pertinencia del enfoque metodolégico adoptado
Adecuacion de las técnicas de recopilacion y

analisis de informacion propuestas

agentes clave implicados previstos

Mecanismos de colaboracion y coordinacion
propuestos entre el equipo evaluador, la(s)
entidad(es) promotora(s) y gestora(s) y los distintos
agentes clave implicados

Cronograma y tareas planificadas

® Se considerara una propuesta como temeraria 0
desproporcionada, aquella oferta con baja superior a

un 25% del precio medio de las ofertas presentadas.

Precio

. o Productos a entregar
Calidad técnica . - o
Mecanismos y técnicas de participacion de los
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® Existencia de aportes de valor afiadido al trabajo
propuesto en el pliego de condiciones técnicas

Introducciéon  de

mejoras al Pliego (materiales, productos, metodologia a emplear,
composicion del equipo evaluador...etc.)

La decision final sobre “¢quién evalia?” debe realizarse de manera objetiva teniendo en
cuenta todos los criterios anteriormente sefialados, para lo cual el Modelo de Pliego de
Condiciones Técnicas elaborado por el INAP, propone una serie de orientaciones que

pretenden auxiliar este trabajo de ponderacion.

LA PONDERACION DE CRITERIOS DE SELECCION DE L A
PROPUESTA DE EVALUACION EN LA Comunidad Foral de
Navarra (MODELO DE PLIEGO DE CONDICIONES TECNICAS)

Si los Pliegos detallan con precision las caracteristicas de la evaluacion a realizar
y como ha de ejecutarse, los elementos que mas peso tendran a la hora de
ponderar las propuestas remitidas por los equipos de evaluacién seran: la

calidad del personal y el precio.

En general, se pueden seguir las siguientes orientaciones

- Mejoras la pliego: un 5%

- Propuesta técnica y equipo de trabajo: se reparten por igual el resto del

porcentaje.

En este intervalo de seleccion del equipo evaluador y propuesta mas idéneos, existe

136

también la posibilidad de configurar un pequefio “Comité de seleccion™” que participe y

36 . .

Grupo responsable de analizar y valorar las diferentes propuestas que presenten los evaluadores
durante la fase de concurso. Debe seleccionar la propuesta que mejor se adecue a la evaluacién
disefiada aplicando los criterios de baremacion previamente establecidos. (INAP:2008; 9)
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colabore con el gestor del proceso de evaluacién en esta tarea, valorando las diferentes

propuestas remitidas de acuerdo a los criterios de baremacién establecidos.

Este Comité deberia ser participativo, es decir, estar integrado por algunos de los
agentes clave implicados en la intervencién puablica objeto de evaluacion,
recomendandose también la inclusién de expertos independientes en evaluacion que, de
manera objetiva y apoyandose en su experiencia previa, puedan avalar la toma de la

decisién mas idonea.

Por tanto, tras la respuesta a la pregunta “¢quién evalia?” el gestor del proceso de
evaluacion —siempre y cuando se trate de una evaluacion de tipo externa o mixta -
contara con los siguientes productos (“sellos” en el lenguaje del peregrino) que le
permitiran avanzar hasta la siguiente parada: la concrecion y despliegue del plan de
Trabajo de la evaluacion.

Fv Informe valorativo de las propuestas remitidas por los distintos equipos de
A evaluacion que deberd ser elaborado por las personas participantes en el

proceso de seleccién y baremacion, incluido el Comité de seleccion si lo hubiera.

88

17

&’ Y Propuesta de evaluacion seleccionada
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¢, Qué debo hacer como gestor de la evaluacion

durante el despliegue del Plan de Trabajo?

La respuesta a todas las preguntas planteadas hasta el momento ha permitido al
peregrino reflexionar, preparar y hacer acopio de toda la informacion, herramientas y
material necesarios para iniciar su recorrido a Santiago de Compostela. Ahora debe
concretar y ultimar su “Plan de viaje”, ponerlo en comun, en su caso, con las personas
gque le acomparfien en su recorrido y, de forma seguida, dar el primer paso de salida para

ir completando las diferentes etapas del mismo.

El gestor del proceso de evaluacion a estas alturas ya debe tener claro qué se va a
evaluar, de qué manera y quién. Unicamente le queda ahora, concretar y validar un Plan
de Trabajo definitivo con el equipo evaluador y proceder a desempefiar las tareas propias

de gestion durante el tiempo que dure la ejecucion de la evaluacion.

Mientras la evaluacion se esté realizando, la funcion del gestor del proceso de evaluacién
se centrard en coordinar y supervisar, junto con el equipo evaluador, que el desarrollo se
ajusta a los términos y plazos previstos y que el trabajo y productos generados son Utiles

y de calidad.

Asimismo, debera garantizar que todos los agentes clave implicados en la evaluacion
tienen posibilidad de participar, motivandolos e involucrandolos en el proceso, y que
existen los canales y medios necesarios para el encuentro, comunicacién y traspaso de
informacion entre todos los actores (evaluadores, entidad(es) promotora(s), gestor(es),
usuarios/as de la evaluacion....etc.).

El gestor del proceso de evaluacion es responsable de que el equipo evaluador disponga
de la informacion necesaria para llevar a cabo su trabajo con rigor y efectividad, por lo
debe promoverse una colaboracion permanente entre las partes, que permita la
participacién del gestor del proceso de evaluacion en todas las decisiones que resulte
necesario adoptar sobre la evaluacion (modificacion de términos y condiciones, inversion

de més tiempo, solicitud de participacion de mas actores....etc.).
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# ¢ Cudl es el Plan de Trabajo definitivo?

Como gestor del proceso de evaluacion, su primera tarea serd organizar una reunién con
el equipo evaluador seleccionado con la intencion de ultimar todos los detalles de la
evaluacion, verificando si todas las necesidades informativas van a ser cubiertas por la
propuesta de evaluacién ya que la opinion experta del equipo evaluador puede revelar
que existen ciertas cuestiones insondables con los medios, recursos, tiempo,
informacion...etc., disponibles 0 que, precisamente, no merece la pena analizar porque

no aportaran valor al proposito y objetivos planteados.

El resultado de esta reunion debe quedar plasmado en un documento: el Plan de Trabajo,
como fruto del acuerdo entre el equipo evaluador seleccionado y el conjunto de actores
interesados en la evaluacion representados por el Comité de Seguimiento de la

evaluacion y el gestor del proceso de evaluacion.

Durante la reunién deben clarificarse las siguientes cuestiones que daran forma al citado

Plan de Trabajo de la evaluacion:

CUESTIONES A CLARIFICAR DESCRIPCION |

Desde la redaccion del pliego de condiciones técnicas o
TdR han podido surgir diferencias sustanciales que
pueden variar los requerimientos establecidos para la
evaluacion (en cuanto alcance, contenidos,
técnicas...etc.), por lo que éstas deben ser negociadas
con el equipo evaluador y valorarse en funcién de su
posible incidencia respecto al trabajo a efectuar, los
recursos y tiempo a emplear.

Es importante clarificar si se pretende realizar una
evaluacion de tipo participativo, hasta qué punto tomaran
Finalmente, ¢participaran en parte los distintos agentes clave y quiénes son
la evaluacion todos los considerados imprescindibles tanto por el equipo
agentes clave detectados? evaluador como por la parte contratante. Son aspectos a
tener en cuenta: la disponibilidad y expectativas de
participacion existentes por cada actor.

Dependiendo del contexto, situacion, orientacion y tipo de
la evaluacion, el equipo evaluador puede interactuar con
los actores implicados en la evaluacion de forma
diferenciada:

¢ Existen diferencias
sustanciales entre el pliego de
condiciones técnicas y la
propuesta del equipo
evaluador que es necesario
clarificar y reformular en el
Plan de Trabajo?

¢ Qué rol se espera que ejerza
el equipo evaluador?
(evaluador apegado VS
distanciado)

e Evaluador distanciado: El evaluador mantiene toda la
autonomia y objetividad posible, buscando los hechos
y poniendo toda su confianza en la metodologia. Se
trata de un perfil mas técnico.

e Evaluador comprometido o apegado: el evaluador
trata de responder de forma sensible e interactiva a
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las preocupaciones e intereses de los agentes clave,
implicandose e interactuando de forma cotidiana en el
proceso de evaluacion. La asuncion de este rol
permite un mayor acercamiento a la realidad de la
intervencion objeto de evaluacion, incrementando el
conocimiento sobre la misma.*’

Se recomienda, en todo caso, que el equipo evaluador
conjugue ambos “papeles”, sin perder en ningun el ideal
de objetividad.

¢, Qué metodologia se aplicara
finalmente para realizar la
evaluacion?, Jqué
herramientas y técnicas de
investigacion van a aplicarse?

En el momento de redaccion del pliego de condiciones
técnicas o TdR puede ser que estableceria orientaciones
sobre la metodologia y técnicas de investigacion
preferidas o, por el contrario, haber dejado esta decisién a
juicio experto de los equipos evaluadores para que
establecieran las mas adecuadas en sus propuestas.

Una vez seleccionado el equipo evaluador, en ambos
casos, debera reunirse con él para discutir la
conveniencia de la opcién definitiva para asegurar la
respuesta a las necesidades informativas clave y el rigor y
objetividad requeridos.

Debe garantizarse la obtencion de datos fiables, validos,
exactos, para lo cual quiza sea necesario replantearse las
preguntas y criterios de evaluacién descartando aquellos
menos relevantes o que a priori ya parezcan mas dificiles
de responder.

sDe qué manera van a
establecerse los flujos de

comunicacién entre el equipo

evaluador y el resto de
agentes clave participantes?,

¢qué mecanismos, medios y/o

canales van a emplearse?

Los roles y funciones de cada agente participante en el
proceso de evaluacibn deben estar claramente
identificadas, asi como los canales y medios a través de
los cuales se llevara a cabo la comunicacion y el traspaso
de informacion y las personas de contacto para posibles
incidencias.

Es importante determinar la periodicidad de reuniones
minima entre el equipo evaluador y el gestor del proceso
de evaluacion y en qué momentos o fases de la
evaluacion seran de caracter prioritario estos encuentros.

La relacion entre el equipo evaluador y todos los actores
implicados estara guiada por la maxima del respeto
mutuo y la confianza.*®

> BUSTELO RUESTA M. (2001): “La evaluacion de las politicas publicas de igualdad de género de los
Gobiernos Central y Autondmicos en Espaiia. 1995-1999”, Madrid, paginas 139-140

% Grupo de Evaluacion de las Naciones Unidas (UNEG) (2005): “Estandares de evaluacion en el Sistema

de las Naciones Unidas”, pagina 15.
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¢,Cobmo y cuando va

a

realizarse la comunicacion

oficial del inicio de
evaluacion?

la

La evaluacion debe ser comunicada desde el mismo
momento en que se inicia, con la intencion de poder
hacer participes e implicar a los actores implicados a los
gue después se solicitara colaboracion.

Esta comunicacién puede realizarse de muy diversas
formas (jornada presencial, remision de
comunicado...etc.) y forma parte de la estrategia de
comunicacion interna  y externa que habra de
implementarse durante todo el proceso de evaluacion.
Mediante esta primera comunicacién puede aprovecharse
para presentar de forma inicial al equipo encargado de la
evaluacion.

¢,Cual es el cronograma
definitivo de ejecucion de la
evaluacion?, ¢ qué productos
se esperan y cual es la
calendarizacion de su
entrega?

Uno de los principales resultados de esta primera reunion
debe ser un calendario definitivo de la evaluacion donde
se determinen los distintos trabajos o tareas a realizar por
parte del equipo evaluador con los correspondientes
productos acordados (materiales, informes...) y fecha de
entrega prevista.

Se habra de fijar una fecha de inicio y otra de fin de la
evaluacion, comprometiéndose el equipo evaluador a
tener listo el informe final de evaluacién para ese
momento y, por su parte, el gestor del proceso de
evaluacion a tratar de solventar todos los posibles
imprevistos que puedan poner en riesgo la consecucion
del objetivo temporal fijado.

¢,Coémo y cuando se tiene
previsto comunicar los
resultados de la evaluacién?

El gestor del proceso de evaluacion debera tratar de
determinar las lineas de la estrategia de comunicacion
tanto interna como externa que se empleara para
transmitir los resultados de la evaluacion.

Dependiendo del grupo de actores destinatario habra de
emplearse un medio u otro (jornada de presentacion,
taller, comunicacion escrita...). Asimismo, sera necesario
convenir con el equipo evaluador si participara
activamente en este momento, si debera elaborar algin
tipo de material o documento afadido al informe final
(presentacion power point...etc.) y cuando se realizara
esta comunicacion.

¢, Qué uso podra realizar el
equipo evaluador una vez
concluido su trabajo, de los
resultados y material
generados?

Desde el primer momento deben clarificarse los aspectos
relativos a la confidencialidad de la informacién y datos
desprendidos del analisis evaluativo, la privacidad,
propiedad y difusion por parte del equipo evaluador de los
resultados y conclusiones alcanzados asi como de los
materiales generados.
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# ;Qué tareas debo desempeiiar como gestor de la

evaluacion?

La evaluacion no se compone de una Unica tarea, sino que es considerada como un
proceso en si mismo compuesto por fases o etapas de trabajo diferenciadas durante
las cuales el equipo evaluador debe ejecutar una serie de tareas de las que se

obtendran una serie de productos (materiales, informes....etc.).

La gestidon de la evaluacion es un proceso que se desarrolla de forma paralela y
durante el cual la(s) persona(s) o unidad encargada que ejerce esta funcion ha de
llevar a la practica un conjunto de tareas que complementaran y auxiliaran la labor del

equipo evaluador.

Puede asimilarse al proceso de “deshojar una margarita”, en el sentido de que existen
una serie de tareas transversales, situadas en el “disco central”’, que dan soporte y
complementan durante todo el recorrido de gestion de la evaluacion al resto de tareas
puntuales y concretas que el gestor debe realizar (cada uno de los pétalos de la flor
gue iran deshojandose a medida que se van “quemando” etapas o fases de la

evaluacion).

Esta particular “margarita” acompafiard a nuestro particular “peregrino-gestor” durante
el despliegue del “Plan de Trabajo” de la evaluacion, debiendo “deshojarla” de forma

acompasada al ritmo de trabajo del equipo evaluador.
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Fanswarsaes

L w3awl

G HYL
LR EERAR

TAREAZ

TAREAZ
( 1 Garantizar la participacion de los agentes clave implicados en la
evaluacion, involucrandolos y motivandolos
> Supervisar la calidad del proceso de evaluacion y de los trabajos
Tareas resultantes
transversales 3 Verificar el cumplimiento del cronograma y Plan de Trabajo
establecido.
4 Colaborar con el equipo evaluador, facilitdndole todo el material,
L informacién necesaria para el desempefio de su labor

Garantizar la participacion de los agentes clave im  plicados en la evaluacion,

involucrandolos y motivandolos

El despliegue del Plan de Trabajo es el momento en que verdaderamente comienza la
evaluacion, aplicandose todo lo disefiado y planificado hasta el momento, y
solicitdndose la participaciéon de los actores clave implicados en la intervencién publica
objeto de evaluacion que han sido identificados en el momento de preparacién de la

evaluacion.

La labor del gestor del proceso de evaluacion se centra en asegurar, en primer
término, que todos los actores son informados del comienzo de la evaluacion, de sus
caracteristicas, plazos y propdsitos, asi como del momento y modo en que se

solicitara su colaboracion.
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También habra de garantizar la participacion efectiva e igualitaria de todos los actores,
salvaguardando que puedan expresar libremente sus opiniones, que no prevalezca el
interés de un determinado grupo y que dispongan en todo momento de informacion

sobre lo que se esta haciendo, con la intencion de poder recoger sus aportaciones.

Otro aspecto primordial enmarcado en esta tarea es procurar un fluido y adecuado
traspaso de la informacién entre las partes implicadas mediante el establecimiento de
relaciones de comunicacion constantes y multidireccionales. Ha de preservarse la
eficacia y eficiencia de los mecanismos, instrumentos, medios de comunicacion

empleados (reuniones de trabajo, frecuencia de mails —cartas...etc.).

El gestor del proceso de evaluacion tiene la responsabilidad de impulsar dicho
proceso, por lo que debe utilizar sus “artes” y recursos para conseguir motivar e
implicar a los agentes clave, transmitiéndoles el interés y utilidad de la evaluacion, sin
gue estos consideren su participacion como una carga de trabajo afiadida sin ningun
tipo de beneficio a obtener.

Entidad(es) Promotora(s) de la evaluacion

Gestor(es)
de la
evaluacion J

' Colaboradores :

®

| evaluacién !

2 Supervisar la calidad del proceso de evaluaciéonyd e los trabajos resultantes

Para dar cumplimiento a esta segunda tarea transversal, el gestor del proceso de
evaluacion velara, en primer lugar, por la calidad de dicho proceso, lo que significa

que:
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» Las relaciones entre el equipo evaluacion y los agentes clave implicados se
desarrollan bajo criterios de confianza, respeto mutuo, confidencialidad y en un
clima cordial que favorece el intercambio de informacién y aprendizaje.

e El trabajo del equipo evaluador se encuentra alineado de acuerdo a la
estrategia y procesos/procedimientos de trabajo de las organizaciones
participantes, no interfiriendo en su desempefio.

e Las tareas realizadas por el equipo evaluador responden a un orden y
motivacion logica de acuerdo a la estrategia expuesta en el Plan de Trabajo.
Los trabajos se desarrollan de forma coordinada, bajo la atenta supervision de

la figura del coordinador técnico del equipo evaluador.

Paralelamente, debera supervisar la calidad de cada uno de los productos (materiales,

informes, analisis...etc.) resultantes de la evaluacion, evidenciando que:

 Los materiales, documentos, informes elaborados son rigurosos, claros,
facilmente interpretables, realizados a partir de la observacién sistematica y
organizada no basada en la pura intuicién sino en datos objetivos validados
con el contacto directo de la realidad.

» Los datos incorporados son validos, fiables y significativos respecto de la
intervencion publica evaluada. Resulta de gran relevancia que los productos
realizados faciliten al lector las herramientas de contraste que le permitan
valorar la informacién que tiene entre manos, interactuar con ellos de alguna
manera y, sobre todo, terminar con sensacion de veracidad y rigor de lo que
haya leido, independientemente de que comparta 0 no las conclusiones
extraidas, o de que sea capaz de extraer otras diferentes.

e El equipo evaluador realiza un uso adecuado de las fuentes de informacién
relevantes disponibles, siendo pertinentes los instrumentos y metodologias
empleadas para su tratamiento y analisis.

e Los productos resultantes dan respuesta a las expectativas, necesidades y
requerimientos de informacion formulados por los agentes clave implicados en
el intervencién publica objeto de evaluacion.

* No se desperdician esfuerzos buscando informacion que no aporta nada
relevante a los objetivos perseguidos.

e Los documentos, informes...etc. cuentan con una imagen homogénea (tipo de

letra, logotipos, formatos de tablas y gréficos, uso de colores....). El equipo
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evaluador ha procurado cuidar los diferentes estilos de redaccion, de manera

gue no se noten diferentes “manos” en el mismo texto.

3 Verificar el cumplimiento del cronograma y Plan de Trabajo establecido.

Durante el despliegue del Plan de Trabajo de la evaluacion el gestor del proceso de
evaluacion debera verificar que el contrato suscrito con el equipo evaluador se ajusta a
las condiciones establecidas en el documento de prescripciones técnicas y pliego
administrativo (si lo hubiera) (en caso de evaluacion interna se realizara lo propio

respecto al Plan de evaluacion). Debera prestar atencion a los siguientes aspectos:

e Adecuacién al calendario y plazos de entrega previstos para los productos
esperados.

» Verificacion del cumplimiento de requerimientos de personal establecidos.

» Supervision de la aplicacién de la metodologia y técnicas de investigacion fijadas

en el Plan de Trabajo.

4 Colaborar con el equipo evaluador, facilitAndole to  do el material, informacién

necesaria para el desempefio de su labor

La(s) persona(s) o unidad responsable de ejercer la funcion de gestion del proceso de
evaluacion actia de enlace entre el equipo evaluador y el resto de actores implicados. Es
importante, por ello, que mantenga una comunicacion continua con los/as

evaluadores/as, ofreciendo apoyo a su labor en los siguientes puntos:

» Proporcionarles toda la documentacion disponible sobre la intervencion publica,
solicitdndola a las entidades que puedan tenerla

» Implicar a aquellos actores a los que quiere consultar el equipo evaluador, para
gue sean receptivos a la experiencia evaluadora y proporcionen su opinion sin

reticencias asi como el mayor detalle posible en los datos.
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De manera paralela a estas tareas transversales, la funcion de gestion del proceso de
evaluacion implica la puesta en marcha de otras tareas especificas del momento en que

se encuentre la evaluacion que pasan a detallarse en las siguientes lineas:

L * L |

« + Estas tareas se agrupan en funcign de las 3 fases o momentos
principales en que se divide el periodo de despliegue del Plan de

T e pr Trabajo de evaluacion:

CONCIetas
Comunicacidn de inicio de la evaluacion a los agentes clave
1 implicados
Recopilacion y entrega al equipo evaluador de toda la
Aﬂﬁ_lTsis 2 ;f:lhrgg;:é?_‘n disponible sobre la intervencion objeto de
-contextual ¥ ;
metodologico 2 Werificar los contenidos del informe fruto del analisis

contextual v metodolbégico del equipo evaluador

Revnioncon el Comite de Seguimiento y equipo evaluador
4 para intercambiar aportaciones sobre esta fase v los
productos entregados.

Seleccionar a los actores participantes en &l trabajo de
campo, facilitando sus contactos al equipo evaluador.

Presentar al equipoevaluadora los actores pardicipantes en
el trabajo de campo.

Trabajo de
i - Auxiliar al equipo evaluadoren el desarrollo del trabajo de
campo.
Revisary remitiral Comité de Seguimiento la memoria del
= trabajo de campo realizado.
Supervisarla calidady contenidos minimos delborrador de
3 informe final de evaluacion
Trasladar &l informe al Comile de Zeguimienio ¥ ofros
Redaccion y 10 actores implicados que puedan realizar aportaciones
entrega del
informe de Reunion con equipo evaluador para poner en comun
evaluacion " aportaciones, dudas, comentarios emitidos
Trasladarirforme Final al Comite de STeguimienio para su
| 12 | aprobaciony al{os) drgano(s} o entidad{es) promotora(s)
L] ] L]

1 ) Comunicacion del inicio de la evaluacion a los agen  tes clave implicados

El gestor del proceso de evaluacion debe comunicar a todos los actores interesados el
inicio de la evaluacion, su alcance, propésitos, plazos de ejecuciéon y en qué momento
concreto y por qué se solicitara su participacion y colaboracién con el equipo evaluador.
Para ello debera valerse de la Estrategia de comunicacién interna y externa, documento

gue seré abordado en profundidad en la siguiente pregunta-guia de este Capitulo IV.
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Recopilacion y entrega al equipo evaluador de toda la informacion disponible

sobre la intervencion objeto de evaluacion

En esta primera etapa del despliegue del Plan de Trabajo, el equipo evaluador centra su
atencién en conocer todos los detalles de la(s) intervencion(es) que van a evaluarse para,
acto seguido, comenzar a preparar las herramientas e instrumentos necesarios para la
recogida de todos aquellos datos que no han podido recopilarse a través de fuentes
documentales, por ello, cuanta mayor sea la informacion que se entregue a los/as
evaluadores/as menor seré el esfuerzo y tiempo dedicados posteriormente al trabajo de

campo que, ademas, sera mas certero y eficaz.

Verificar los contenidos del informe fruto del anal isis contextual y

metodoldgico del equipo evaluador

El equipo evaluador —si asi esta reflejado en el pliego de condiciones técnicas, contrato o
Plan de Trabajo acordado- una vez que finaliza el andlisis documental y prepara las
herramientas de recogida de informacién para la etapa de trabajo de campo (muestra
estadistica, guiones de entrevistas, cuestionarios...etc.), elabora un informe con toda esta
informacion que ha de ser revisado por el gestor del proceso de evaluaciéon. Para que los
contenidos de dicho informe se ajusten a las necesidades de los actores implicados, se
recomienda celebrar una reunion previa con el equipo evaluador, en la que puedan estar
presentes también los miembros del Comité de Seguimiento, para ajustar los puntos

minimos que debera contener el documento.

Reunién con el Comité de Seguimiento y equipo evalu  ador para intercambiar

aportaciones sobre esta fase y los productos entreg ados.

El gestor del proceso de evaluacion debera remitir al Comité de Seguimiento el informe
del equipo evaluador correspondiente a esta primera fase para su revision. Se
recomienda celebrar una reunion entre las partes para intercambiar impresiones y

solventar posibles dudas o correcciones necesarias.
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Seleccionar a los actores participantes en el traba  jo de campo, facilitando sus

contactos al equipo evaluador.

Para que el equipo evaluador pueda iniciar la tarea de recopilacion de informacion a partir
de fuentes primarias, esto es, mediante la aplicacion de técnicas cualitativas y
cuantitativas, primeramente debe haberse seleccionado de entre todos los agentes
implicados en la intervencion, una muestra representativa de los mismos para que sea
consultada y participe en las diferentes actuaciones previstas (entrevistas, cuestionarios,
grupos de discusion...etc.). En la seleccibn de estas personas debe participar
activamente el gestor del proceso de evaluacion asi como el Comité de Seguimiento,
puesto que disponen de un mayor conocimiento de las organizaciones o entidades asi

como de su disponibilidad y expectativas de participacion.

Asi, se deberd facilitar al equipo evaluador los contactos de las personas que van a
participar en esta fase (el nimero se decidira a partir de la muestra estadistica elaborada
previamente por el equipo evaluador). Se recomienda también que sea el propio gestor
de la evaluacion quien contacte previamente con estas personas, para acordar las citas

asi como la duraciéon de las mismas.

Presentar al equipo evaluador a los actores partici  pantes en el trabajo de

campo.

Una practica aconsejable es la presentacion del equipo evaluador a los actores
participantes en el trabajo de campo, antes de que éste de comienzo. Por ejemplo, en
caso de que vaya a remitirse el cuestionario —por correo ordinario 0 e-mail- o éste se
efectle telefénicamente, el gestor del proceso de evaluacidn debiera enviar una pequefia
carta explicando el motivo del requerimiento de la participacién del actor destinatario,
recordandole que se esta realizando una evaluacion, presentando al equipo evaluador
gue la esta realizando (independientemente de que la evaluacion sea interna, externa o

mixta) y solicitando su colaboracion y fijando una posible fecha que debera confirmar.

Indicar que todas estas cuestiones deberan quedar reflejadas en el documento de la

Estrategia de comunicacion interna y externa.

En caso de realizarse entrevistas personales, grupos de discusion o cualquier otra

técnica participativa y presencial, se recomienda la presencia inicial del gestor del
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proceso de evaluacion para introducir al equipo evaluador y hacer mas receptiva su
acogida. No se debe olvidar que, en muchas ocasiones, la evaluaciéon produce inquietud
y reticencia ya que hay actores que la entienden como un modo de control y valoracion
de su propio desempefio, de manera que en la presentacion que se realice del trabajo de
los/as evaluadores/as debe recalcarse el propdsito, objetivos y beneficios de poner en

practica este tipo de estudios.

Auxiliar al equipo evaluador en el desarrollo delt  rabajo de campo.

Durante el desarrollo del trabajo de campo, el gestor del proceso de evaluacion debera
estar en permanente contacto con el equipo evaluador solventando las incidencias que
pudieran surgir (cambios de fecha de citas con agentes clave, dificultad para obtener

informacion...etc.) por lo que habra de supervisar las siguientes cuestiones:

» Deberd velar porque la relacion entre el equipo evaluador y los actores
participantes en el trabajo de campo se desarrolla bajo criterios de respeto mutuo
y asegurando la confidencialidad del interlocutor.

» El trabajo del equipo evaluador no debe interferir en exceso en el desempefio de
las tareas cotidianas de los informantes por lo que se deberd valorar cudl es el
mejor momento para proceder a partir de la disponibilidad de los participantes y

sin que suponga un esfuerzo afiadido.

Revisar y remitir al Comité de Seguimiento la memor ia del trabajo de campo

realizado.

El equipo evaluador —en caso de estar estipulado en el pliego de condiciones técnicas,
TdR, contrato o Plan de Trabajo — puede elaborar una memoria del trabajo de campo
realizado que, tras una primera revision inicial, debera ser remitida por el gestor del

proceso de evaluacion al Comité de Seguimiento para su validacion.

Al igual que en el caso del informe derivado de la etapa de analisis contextual y
metodoldgico, si se requieren unos determinados contenidos minimos a esta memoria,

éstos han debido de ser previamente establecidos en una reunion previa.
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Supervisar la calidad y contenidos minimos del borr ador de informe final de
é evaluacion

Una vez finalizado el trabajo de campo, el equipo evaluador analiza la informacién
obtenida y extrae las conclusiones y recomendaciones de la evaluacién que plasma en
un primer borrador de informe final que entregara al gestor de la evaluaciéon para su

revisiéon y remision, en su caso, al Comité de Seguimiento.

Con el objetivo de que este informe sea Util y de calidad, a continuacion se ofrecen una
serie de condiciones o criterios y contenidos minimos que el gestor del proceso de

evaluacion debe tener en cuenta en su revision y valoracion:

CONTENIDOS MINIMOS Y ESTRUCTURA BASE DEL INFORME DE EVALUACION

Sinopsis de los aspectos sustantivos del informe de evaluacion: breve descripcion de la
Resumen ejecutivo intervencion evaluada, motivacion, propdsito, objetivos especificos y alcance de la evaluacion.
de la evaluacion Pero, sobre todo, debe presentar de manera clara y precisa aquellos resultados, conclusiones,
recomendaciones y lecciones aprendidas de especial relevancia.

Presentacion del contenido y estructura del informe de evaluacion.

Detalle exhaustivo de los objetivos, teoria del programa (necesidades o problematica a la que
pretende hacerse frente, medidas, acciones...), antecedentes, organizacion y gestion, publico
objetivo, &mbito o sector de actuacion, actores intervinientes, contexto en el que se enmarca,
cronograma y fase de ejecucion en que se encuentra, presupuesto y recursos destinados.
Explicacién de la motivacion origen de la evaluacién, objetivos, alcance de la misma y tipologia
de la misma. Deberan especificarse las preguntas a las que dar& respuesta la evaluacion y los
criterios de evaluacion analizados para ello.

Descripcién de la(s)
intervencion(es)
evaluada(s)

El informe de evaluacion debera describir con suficiente detalle la relacion de la metodologia y
fuentes de informacion (documentacion, informantes clave, literatura...etc.) empleadas para la
recopilacion de informacién (técnicas de investigacion cualitativas y cuantitativas). Se pueden
incluir, ademas, listas completas de entrevistados y documentos consultados, siempre que esto
no entre en conflicto con el derecho a la privacidad y confidencialidad de los participantes.

Metodologia,
objetivos de la
evaluacion y alcance
de la evaluacion

Este apartado podra explicitar también el contexto en que se ha desarrollado la evaluacion,
como seran utilizados sus resultados y las decisiones que se tomaran una vez culminada (las
dos Ultimas cuestiones son mas propias de las evaluaciones de tipo interno).

Este apartado comprende el mayor grueso del informe y en él debe darse respuesta a las
Andélisis de la preguntas y criterios de evaluacion a partir del analisis de la informacion recopilada tanto en el
informacién trabajo de campo como en la etapa de analisis contextual y documental.

recopilada

Supone dar cuenta de los objetivos de la evaluacion.

Relacion de evidencias reveladas tras la respuesta a las preguntas de evaluacion e
interpretaciones formuladas sobre dicha evidencia desde el conocimiento objetivo y técnico del
Resultados de la equipo evaluador.

evaluacion

Los resultados atribuidos a la intervencion que esta siendo evaluada, pueden ser vinculados a
las contribuciones de las diferentes partes interesadas.

Juicios sobre la intervencion en cuanto a factores de éxito o problematica detectada formulados
a partir del andlisis de los criterios de evaluacion planteados, apoyandose en las interpretaciones
de la informacién recopilada, siguiendo una l6gica objetiva y sistematica.

Conclusiones

Las conclusiones deben centrase en temas transcendentes para la intervencion que esté siendo
evaluada.
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CONTENIDOS MINIMOS Y ESTRUCTURA BASE DEL INFORME DE EVALUACION

Recomendaciones

Lecciones
aprendidas

Anexos

Conjunto de propuestas de mejora sobre la intervencion evaluada con la intencion de
incrementar su efectividad y calidad a partir de la puesta en valor de sus fortalezas y
oportunidades y ofreciendo posibles correcciones, soluciones o alternativas para sus factores
debilitadores.

Las recomendaciones deben estar firmemente basadas en la evidencia y analisis efectuado, ser
relevantes y realistas, estableciendo prioridades para la accion.

Relacion de buenas préacticas detectadas tras la evaluacion de la intervencion que pueden ser
transferidas a futuras actuaciones. Deben incluir generalizaciones que trasciendan la
intervencion inmediata, poniendo énfasis en la relevancia mas amplia que podrian tener.

Es importante destacar que este apartado sera opcional puesto que no todas las evaluaciones
generan lecciones ya que éstas s6lo deben ser extraidas si representan contribuciones al
conocimiento general.

Algunas de las cuestiones que pueden incorporarse como anexos son: pliego de condiciones
técnicas o TdR empleado para la seleccion de la propuesta de evaluacion; fuentes bibliograficas
empleadas; modelo de herramientas empleadas para la recopilacién de informacién (guién en el
caso de entrevistas o grupo de discusion; cuestionario...etc.)

También pueden incluirse en los anexos las opiniones o interpretaciones ofrecidas por los
actores en el momento de ser consultados -siempre que esto no entre en conflicto con los
derechos y bienestar de los participantes — que deberan ser reproducidas textualmente.

En cuanto a la calidad del contenido, estructura y formato del informe de evaluacion se

recomienda seguir la propuesta planteada en el Manual de Gestion de Evaluaciones de la

Cooperacion Espafiola, elaborado por la Direccién General de Planificacién y Evaluacién

de Politicas para el Desarrollo (DGPOLDE) (paginas 94 y 95)%*, que establece una serie

de criterios base en forma de preguntas que ha de plantearse el gestor del proceso de

evaluacion para realizar una ponderacion objetiva y detectar posibles puntos criticos que

necesitan ser aclarados, explicados en mayor detalle o confrontados con el equipo

evaluador.

39 . .
Enlace al Manual en la siguiente web:

http://www.aecid.es/export/sites/default/web/galerias/programas/Vita/descargas/Manualdegestionde

evaluaciones.pdf

40 Grupo de Evaluacion de las Naciones Unidas (UNEG): “Estandares de evaluacion en el Sistema de
Naciones Unidas”, 29 Abril de 2005, pag. 18.
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Trasladar el informe al Comité de Seguimiento y otr  0s actores implicados que
10

puedan realizar aportaciones

Una vez revisado el borrador de informe por parte del gestor del proceso de evaluacion
éste ha de remitirlo al Comité de Seguimiento de la evaluacién y otros posibles actores
implicados para que realicen lo propio y procedan a emitir sus aportaciones, dudas y

cuestiones a clarificar.

Reunién con equipo evaluador para poner en comUn ap  ortaciones, dudas,
i1
comentarios emitidos

Se recomienda mantener una reunion con el equipo evaluador que permita confrontar las
aportaciones emitidas por el Comité de Seguimiento de la evaluacién, en la que se

perfilara el informe final definitivo.

Trasladar informe Final al Comité de Seguimiento pa ra su aprobacion y al(os)
12

organo(s) o entidad(es) promotora(s)

Un vez que el equipo evaluador ha redactado el informe final definitivo, el gestor del
proceso de evaluacion debe remitirlo al Comité de Seguimiento de la evaluacién para su
aprobacion y, tras ésta al 6rgano o entidad promotora que motivé la puesta en marcha de

la evaluacion.
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# ;Con qué oOrganos de apoyo cuento como gestor del
proceso de evaluacion durante el despliegue del Pla n de

Trabajo de la evaluacion?

El gestor del proceso de la evaluacion que ejerce su funcion en la Comunidad Foral de
Navarra cuenta especificamente con dos organismos que le prestaran todo su apoyo y

colaboracion en las dudas que les puedan surgir.

La Comision Foral de Evaluacién de Politicas Publicas y de Calidad

de los Servicios Publicos.

El Instituto Navarro de Administracion Publica a través del Servicio

de Calidad de Politicas y Servicios Publicos.

La composicién, mision, objetivos y funciones de estos dos organismos

han sido sobradamente explicados en el Capitulo | de este Cuaderno.

# ;Qué productos deben generarse durante el despliegu e del

Plan de Trabajo de la evaluacion?

El gestor del proceso de evaluacion dispone, como minimo, de tres nuevos “sellos”
que incluir en su particular “credencial de peregrinaje”, es decir, contara con los

siguientes productos una vez respondida esta séptima pregunta del Cuaderno:

88

Pasar Plan de Trabajo de la evaluacion que detalle las tareas y metodologia a

aplicar, incluyendo un cronograma de desarrollo de la evaluacion.

88

w

7§t \nformes intermedios de evaluacion: informe sobre andlisis documental,
contextual y metodologico realizado e informe sobre el trabajo de campo,

principalmente.

574

Informe final de evaluacion

E:?
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¢, Como comunico el proceso de evaluacion y sus

resultados?

El particular peregrino que nos ha ido acompafiando a lo largo de este Cuaderno ha
llegado a su meta: Santiago de Compostela, pero para poder obtener el diploma o
documento que certifica su periplo —la denominada “Compostela” debe informar de su
recorrido a la Oficina de Acogida del Peregrino de Santiago.

Asimismo, si en su viaje a conseguido alcanzar los objetivos perseguidos, de seguro,
dara buena cuenta de los beneficios y resultados de su peregrinaje a un amplio numero
de personas (familiares, amistades...etc.) motivAndoles e invitdndoles a realizar este

viaje.

De la misma forma el gestor del proceso de evaluacién ha de comunicar los logros y
resultados de la evaluacion a los principales actores implicados como potenciales

usuarios de los mismos.

No obstante, aunque en este Cuaderno esta pregunta aparezca en el antepenultimo
puesto de este IV Capitulo, como ya se ha avanzado en la cuestién que ha ocupado las
anteriores paginas, la tarea de comunicacion debe abordarse desde el inicio del proceso
de evaluacion difundiendo los propios procesos seguidos en la evaluacion y los avances
que van alcanzandose con la intencion de que los actores implicados puedan realizar
aportaciones sobre los mismos, retroalimentando de esta manera al proceso de

evaluacion.

La comunicacion de los procesos de evaluacion tiene como finalidad la potenciacion de la
cultura de evaluacion y su metodologia para generar un mayor conocimiento sobre la
intervencion publica evaluada y, en general, una mayor conciencia sobre como se

abordan los problemas publicos.

Una adecuada comunicacion de procesos y resultados es condicion indispensable para la
posterior utilidad y uso de los insumos de la evaluacion. Esto es, la trascendencia de la
evaluacion como factor de cambio y aprendizaje organizacional depende del uso de la
informacion generada, la cual debe adaptarse a las necesidades y requerimientos

planteados inicialmente por los actores clave implicados.
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De esta forma, el disefio de la estrategia de comunicacion y difusion es la decisibn mas
estratégica en la gestion de un proceso de evaluacion, ya que de ella dependera el
aprovechamiento del esfuerzo realizado y la aplicacién posterior de las recomendaciones

desprendidas por el equipo evaluador.

# ;Como disefiar la estrategia de comunicacion?, ¢qué
aspectos debo tener en cuenta como gestor del proce  so de

evaluacion?

El éxito de una buena estrategia de comunicacion reside en tres aspectos

fundamentales:

» lograr llegar al mayor nimero de actores considerados potenciales usuarios de
la evaluacion a través de los canales y medios mas adecuados y en el
momento oportuno,

* Que estos actores sean capaces de interpretar correctamente los mensajes
recibidos de acuerdo a sus intereses y necesidades, lo que significa utilizar un
lenguaje directo, claro y comprensible,

» vy lograr movilizarlos para que actten y apliquen los resultados y productos

generados por la evaluacion en sus respectivos &mbitos de actuacion.

El gestor del proceso de evaluacion ha de retomar el trabajo realizado al comienzo del
proceso de evaluacion —concretamente en las preguntas ¢qué evaluar? y ¢para qué
evaluar? —cuando identific6 a los actores clave implicados en la evaluacibn como
potenciales usuarios de la misma, clasificandolos segun su “papel” en la intervencion
objeto de evaluacion. En estas preguntas se recomendaba realizar una prospeccion
para averiguar sus necesidades informativas, objetivos, expectativas de utilidad y uso
pretendidas con la evaluacion. Este trabajo previo le servird de gran ayuda a la hora

de definir la estrategia de comunicacion.

Durante el despliegue del Plan de Trabajo de la evaluacién, se ha aconsejado al

gestor del proceso de evaluaciéon el establecimiento de relaciones continuas de

comunicacion con los actores implicados en la evaluacion con la intencién de
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trasladarles los avances y resultados parciales alcanzados durante la ejecucion de las
diferentes fases de trabajo del equipo evaluador. Estos momentos concretos de
difusion (inicio de la evaluacion y tras la emision de informes parciales por parte del
equipo evaluador, principalmente) deben estar planificados formando parte de esta

Estrategia de Comunicacion abordada en estas paginas.

El seguimiento de esta recomendacién permitira una mejor asimilacion de los
resultados finales de la evaluacion, asegurando su utilidad y uso posterior, ya que
habran ido siendo perfilados gracias a las aportaciones emitidas por cada uno de los

actores clave implicados.

Centrando ya la atencion en el disefio de la Estrategia de Comunicacion, el gestor del

proceso de evaluacion ha de tener en cuenta los siguientes aspectos:

£Qué canales y
medios seran los
mas adecuados
para la difusion?

A quign debo
comunicar?,
Zinternamente?,
sexternamente?

0 ¢A quién es necesario comunicar? Difusion interna 'y externa

Los principales interesados en los procesos y resultados de la evaluacién son los
actores implicados en la(s) intervencién(es) objeto de evaluacion (promotores de
la evaluacion, personal gestor y técnico de la intervencién, publico beneficiario...)

a los cuales habra de dirigirse la estrategia de comunicacioén interna a elaborar.

Por otro lado, existen otra serie de entidades y personas (profesionales y
responsables de intervenciones similares y expertos del sector o tipo de
intervencion objeto de evaluacion) que pueden estar interesadas en conocer y

utilizar algunos de los resultados de la evaluacion, por ejemplo, para usos
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académicos o cientificos o para transferir las lecciones o buenas précticas

detectadas a sus correspondientes organizaciones.

Asimismo, la ciudadania en general puede considerarse un agente mas
interesado en la evaluacion y sus resultados, ya que esta herramienta ayuda a
aumentar la transparencia en la gestidon publica asi como hacer mas eficaz y

eficiente la actividad publica.

Para este segundo grupo de agentes serd necesario, también, disefiar una

estrategia de comunicacion, pero esta vez de caracter externo.

0 ¢Qué uso espera hacer de la evaluacion cada grupo d e actores

implicados?

El siguiente cuadro sintetiza una serie de recomendaciones generales a tener en
cuenta por el gestor del proceso de evaluacion a la hora de identificar los usos y
pretensiones que los distintos grupos de actores implicados presentan acerca de

la evaluacion:

USOS Y PRETENSIONES MAS RECURRENTES POR CADA GRUPO DE ACTORES
IMPLICADOS

La informacion requerida tiene que ver con aspectos relativos al disefio y
l6gica de programacion y planificacion de la(s) intervencién(es), con la
intencién de detectar que factores estan poniendo en peligro la logica de la

Entidades que
han formulado

z&gt%nggo = intervencion y, por tanto, Ia_ consec_u,cién de los objeti\_/os_ plantea}dos. Este
evaluacion grupo de ._sl’ctores_ requiere informacién para el aprendizaje y mejora de la
programacion de intervenciones futuras.
. Demandan datos que demuestren la eficiencia o no de la(s) intervencién(es)
Entidades publica(s) evaluada(s), en cuanto a la relacién recursos empleados
Ega}gmadoras (materiales, econémicos y humanos) versus resultados y efectos alcanzados.

intervencion . » L »
Centran su atencién en la funcion de rendicién de cuentas de la evaluacion.

Este grupo de actores solicita de la evaluacion informacion relevante acerca
Gestores de la de las posibles mejoras que pueden introducirse en la propia intervencion
intervencion evaluada o en otras futuras en cuanto a los procesos de gestion, coordinacion
y relacion entre los distintos actores implicados en la intervencion.

Pretenden utilizar los resultados e informacién derivada de la evaluacion para
Responsables valorar: la necesidad de reformulaciébn o reprogramacién de la(s)

de la toma de intervencién(es) publica(s) evaluada(s); la continuacion o no de la
decisiones intervencion; el replanteamiento en cuanto a la asignacién de recursos y, en
sobrela general, para la toma de decisiones sobre la propia intervencion y sobre la
intervencion y estrategia de actuacion futura.

entidades

promotoras de

Para ello, requieren datos generales sobre resultados, efectos inmediatos,
impacto y consumo de recursos.

la evaluacion
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USOS Y PRETENSIONES MAS RECURRENTES POR CADA GRUPO DE ACTORES
IMPLICADOS

Ejecutores de
la intervencion

Desean conocer datos técnicos sobre el desempefio de la intervencion: n® de
medidas, acciones, actuaciones aplicadas, cumplimiento del cronograma
establecido; factores que han facilitado u obstaculizado el desarrollo de la
intervencion; diferencias entre lo ejecutado y lo planificado...etc. Su atencién
se centra a nivel de seguimiento y resultados inmediatos o productos de la
intervencion, con la intencion de determinar los aspectos a reforzar, las
medidas a sustituir, las necesidades de reprogramacion de tiempos y los
mecanismos de comunicacion entre actores a revisar —entre otros- para esta u
otras intervenciones futuras.

Entidades,
organizaciones
colaboradoras

Utilizan la evaluacion y sus resultados como una herramienta para promover
su participacién en la toma de decisiones sobre la intervencioén, desarrollar sus
capacidades asi como alianzas y redes de actuacién con otros agentes
intervinientes.

Publico
beneficiario
directo e
indirecto)

Esperan que la evaluacion ayude a incrementar la transparencia del proceso
de gestion y relaciones entre actores y que sus resultados incidan en un
incremento de la eficacia y efectividad de la(s) intervencién(es) publica(s)
evaluada(s) por lo que se refiere a su(s) respuesta(s) a la problematica y
necesidades para las que fue (ron) programada(s).

Ciudadania en
general

Generalmente, el uso que solicitan de la evaluacion es que permita obtener
una mayor transparencia en la gestion publica asi como una mas eficaz y
eficiente utilizacion de los recursos publicos.

Otros
(profesionales
y responsables
de
intervenciones
similares y
expertos del
sector o tipo de
intervencion
objeto de
evaluacion)

Para este grupo de actores la utilidad de los resultados de la evaluacion reside
en su capacidad para detectar buenas practicas que pueden ser transferidas a
otros ambitos de actuacion, sectores o, simplemente, futuras intervenciones
publicas que se tiene previsto realizar en el seno de sus organizaciones.

Este grupo de actores potencia la funcion de aprendizaje e iluminacion para
acciones futuras de la evaluacion.

0 ¢Qué canales y medios seran mas adecuados para la d

evaluaciéon?

ifusion de la

El tercer aspecto que el gestor del proceso de evaluacion ha de tener en cuenta a

la hora de disefiar la estrategia de comunicacién tiene que ver con los canales,

medios y soportes mediante los cuales se llevara a cabo la tarea de difusién asi

como los mensajes a emitir — como ya se ha explicado en el apartado anterior-,

seleccionando aquellos méas adecuados dependiendo del grupo de actores

receptor.
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Como bien sefiala el Manual de Gestién de Evaluaciones de la Cooperacion
Espafiola®, el hecho de utilizar mecanismos de comunicacion especificos segun
el grupo de actores destinatarios no significa que alguno de estos grupos se vea
privado de acceder a la informacidon completa sobre los procesos y resultados de
la evaluacién. La razén de diferenciar los canales, medios y soportes de difusién
por grupos de actores reside en poder filtrar y comunicar Unicamente aquella
informacion que puede resultar de especial relevancia e interés para este grupo,
ya que una difusién masiva de informacién puede dificultar la interpretacién de los

datos, uso y accesibilidad de los resultados de la evaluacion.

A continuacion se proponen los medios, canales y soportes comidnmente

utilizados, asi como una serie de orientaciones a tener en cuenta sobre cada uno

de ellos:
Es de caréacter obligado para | Suele ser denso y extenso, por eso se
el equipo evaluador, por lo | recomienda la utilizacién de un lenguaje claro,
gue no supone una mayor | accesible, sin incorporar excesivos
inversion de recursos tecnicismos y en la que resultados,
conclusiones y recomendaciones sean
Informe de ) -
Evaluacion _ clarament_e |dent|f|_cables. .
Es el producto mas tangible | Incluye informacién que quizds no sea
de la evaluacion y describe | relevante para todos los grupos de actores,
el proceso y resultados de la | por lo que se advierte la necesidad de una
misma de forma completa. buena estructuracién que permita una lectura
selectiva de contenidos.
Su reducida extension que | No permite descender al detalle de aspectos
permite conocer de manera | clave.
resumida los aspectos mas
Resumen releve_mtes de la evaluacion.
Seauiive Permite adapyar sus
jecu
contenidos a los intereses y
) ] necesidades de informacion
Publicaciones de cada actor clave sin
. demasiado esfuerzo.
e informes Permite ampliar de manera | Suele presentar un aspecto reducido que
it sencilla la cobertura de la | obliga a la selecciéon de contenidos, pudiendo
€SCros difusion de la evaluacion. quedar fuera aspectos de notable interés
segun el grupo de actores receptor. Por ello,
se recomienda especificar una entidad o lugar
Folleto de contacto donde poder ampliar la
divulgativo informacién necesaria.
Su disefio y formato | Por lo general, se suele realizar un Unico
atractivo  suponen  una | modelo de folleto debido a su coste, por lo que
buena forma de | su reparto discrecional puede llevar a
promocionar la evaluacién | interpretaciones incorrectas en caso del grupo
realizada. receptor.

** DGPOLDE (2007): Manual de Gestién de Evaluaciones de la Cooperacién Espafiola, pags. 96-97.
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Boletin de Reducido coste.

noticias

Buena alternativa porque
permiten publicitar los
contenidos que se deseen
acerca de la evaluacion.

Es una buena opcion si el
destinatario al que quiere
llegarse es el grupo de
expertos o0 académicos.
Reducido coste econémico.
VENTAJAS
Permiten la interactuacién con las

Revista
especializada

Seminarios,

No todas las organizaciones o entidades

Reducida cobertura de posibles interesados
en conocer los resultados de la evaluacion.

INCONVENIENTES
Conllevan un mayor desgaste de

Nuevas

tecnologias de

la informacion y

comunicacion

avances de la evaluacion durante el
despliegue del Plan de Trabajo ya
que permiten intercambiar
impresiones, corregir
desviaciones...etc.

Es un medio ideal para realizar la
comunicacion entre las
organizaciones implicadas en la

jornadas, personas asistentes. recursos  (econdémicos, materiales,
talleres humanos y temporales), para su
preparaciébn 'y para su promocién
(consecucién de asistentes).
Son eficaces para transmitir los | Sise requiere la participacion del equipo
mensajes sobre la evaluacién | evaluador, debe acordarse su
(procesos y resultados) a actores | realizacion bien en el pliego de
que no disponen de mucho tiempo | condiciones técnicas o bien en la
para la lectura de informes | reunién de establecimiento del Plan de
extensos. Trabajo de la evaluacion.
Ademés de las ventajas sefialadas | Deben ser planificadas con antelacion,
para los seminarios, jornadas y | teniendo en cuenta la disponibilidad de
talleres, se afiade el hecho de que | los actores implicados.
las reuniones son el canal por
Reuniones excelencia - para comunicar  los Se recomienda, por ello, establecer las

VENTAJAS INCONVENIENTES

Intranet intervencion de forma directa
(entidades responsables o]
decisorias, gestoras, ejecutoras,
colaboradoras...etc.)

Internet Amplia cobertura de destinarios

Correo Permite remitir informacién

electrénico personalizada para cada grupo de
actores.

Es ideal para comunicar avances y
mensajes sobre la evaluacién
(avisos de reuniones,
publicaciones...etc.) durante el
despliegue del plan de Trabajo de la
Evaluacion.

Permiten la interactuacion durante el

el despliegue del Plan de Trabajo.

virtuales

minimas necesarias en el momento de
concrecion del Plan de trabajo.

Requiere de un esfuerzo en cuanto a
actualizacion y mantenimiento que, si se
deja en manos de las propias entidades,
normalmente supone una sobrecarga de
trabajo.

Requieren un conocimiento y manejo de
uso de los mismos por parte de los
actores implicados.

Las ventajas generales de este tipo
de medios son su bajo coste y gran
capacidad de difusién. Permiten el
EN acompafamiento de medios
GENERAL audiovisuales los cuales llegan
antes a los destinatarios por su
formato mas ameno y atractivo que
el informe escrito.

Es necesario extremar las medidas de
seguridad o proteccion de datos y
confidencialidad.
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VENTAJAS INCONVENIENTES
Power point Formato visual y ameno de presentar la
informacion. Se recomienda su utilizacién,
sobre todo en exposiciones orales y como

Elevado coste y esfuerzo de
que permite, ademads, transmitir emociones | realizacion.
de forma mas sencilla que el lenguaje

escrito (lenguaje no verbal).

Videos

Una vez que los mensajes asi como los medios, canales y soportes para la difusion
estan seleccionados por cada grupo de actores, Unicamente quedaria plasmar todas
estas cuestiones en un documento que identifique ademas los momentos concretos en
que se llevardn a cabo las diversas actuaciones o actividades de comunicacion,
diferenciando en todo momento la estrategia utilizada de forma interna y la externa.
Este documento debera indicar, ademas, quién seréa el responsable en cada momento
de llevar a la préactica las distintas actuaciones de comunicacion planteadas (¢equipo
evaluador?, ¢responsable de la gestion del proceso de evaluacion?, ¢entidad

promotora de la evaluacion?...).

# ;Con qué instrumentos especificos de apoyo cuento e n la

para realizar la comunicacion y difusion de la eval  uaciéon?

El gestor del proceso de evaluacion que desarrolla su labor en la Comunidad Foral
de Navarra cuenta en su particular “mochila” con una herramienta especificamente
disefiada para difundir y publicitar las evaluaciones realizadas: el Registro de

Evaluacién de Politicas Publicas y Calidad de los Servicios.

Publicidad y Difusién de la Evaluacion enla Co  munidad

Foral de Navarra

La Ley Foral 21/2005, de 29 de Diciembre, de evaluacion de las politicas
publicas y de la calidad de los servicios publicos, como marco referencial de la
aplicacién de la herramienta de evaluacion en la Comunidad Foral Navarra,
establece en su Art. 11.1 lo siguiente acerca de la publicidad de las evaluaciones

de politicas publicas realizadas:
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“Las Administraciones Publicas daran a sus evaluaciones, que seréan publicas, la
publicidad que juzguen oportuno y por los medios técnicos que consideren mas

adecuados”.

De esta manera se promociona la publicidad de las evaluaciones dejando a la
decision de cada Administracion decidir qué difundir, con qué medios, por medio

de qué canales y soportes y a quién.

No obstante, establece una salvedad en el caso de las Administracién de la
Comunidad Foral de Navarra y sus organismos publicos dependientes a quienes

les insta en su Art. 12.2 a:

“(...) remitir las evaluaciones concluidas a la Comision Foral de Navarra para la
Evaluacion de las Politicas Publicas la Calidad de los Servicios Publicos para su
incorporacion al Registro de Evaluacion de Politicas Publicas y Calidad de los
Servicios .”

Este Registro, gestionado por la citada Comision Foral y actualizado y mantenido
por el INAP a través de su Servicio de Calidad de Politicas y Servicios Publicos,
es de caracter publico y gratuito pudiendo ser consultado a través de la web de

Gobierno de Navarra4?2.

El objeto de este instrumento es recoger todas las acciones desarrolladas en las
Administraciones Publicas de Navarra en relacién a la evaluacion de las politicas

publicas y a la calidad de los servicios publicos. En concreto estas acciones son:

o Evaluaciones de politicas publicas (intervenciones, planes programas,

acciones...)

o Cartas de Servicios

“’Enlace al Registro:

http://www.navarra.es/home es/Gobierno+de+Navarra/Organigrama/Los+departamentos/Presi
denciatjusticia+e+interior/Organigrama/Estructura+Organica/INAP/Acciones/Evaluacion+y+Cali
dad/Registro+de+Evaluacion/
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Sistemas de evaluacién de la calidad de los servicios publicos
Programas de mejora de la calidad

Premios a la calidad de los servicios publicos

En lo que se refiere a la evaluacion de politicas publicas recoge datos referidos a
la tipologia y caracteristicas de la evaluacion realizada, permitiendo a las

entidades que la han aplicado, publicar los informes de evaluacion

correspondientes para que sean consultados por el publico en general, en caso

de que asi lo deseen.

El Registro, por tanto, se ha revelado como un excelente soporte para la difusion
de la cultura de evaluacién, permitiendo comunicar los resultados obtenidos por
las evaluaciones de manera sencilla, comprensible y de facil acceso para la

ciudadania.

# ¢ Qué productos debo obtener como gestor del proceso de

evaluacion tras la respuesta a esta pregunta?

Una vez respuesta esta octava pregunta, el gestor del proceso de evaluacién contara
con una serie de nuevos “sellos” que plasmar en su particular “credencial del

peregrino”:
i
& Documento que plasme la Estrategia de Comunicacion interna y externa

Con el objetivo de ayudar a los gestores del proceso de evaluacion en la elaboracion
de este documento, a continuacién se muestra una ficha que resume el contenido o
informacion minima que debe plasmarse por cada una de las acciones de
comunicacion que se tiene pensado realizar. Esta ficha ayudara, ademas, a realizar
el seguimiento de cada una de las acciones de comunicacibn una vez que
comiencen a aplicarse puesto que incorpora un apartado destinado a establecer

indicadores de medicion.
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3 3 INSTRUMENTO DE | CANAL /MEDIO DE
1 ACCION DE COMUNICACION . .
DIFUSION COMUNICACION

ACTORES DESTINATARIOS

MENSAJES A COMUNICAR

SISTEMA DE SEGUIMIENTO
VALOR A EVOLUCION

INDICADORES VALOR
5 FECHA OBSERVACIONES
POR ACCION META ) Insuficiente | Mejorable |  Satisfactorio

88

@

ﬂ Soportes de comunicacién establecidos por cada grupo de actores
implicados: folletos, material para presentaciones orales, material digital y

audiovisual...etc.
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¢, Qué hacer para incorporar las recomendaciones

de la evaluacion?

El peregrinaje es un recorrido que como fruto ofrece el aprendizaje de una serie
experiencias, vivencias personales y conocimientos que deben ser interpretados con el
objetivo de poder trasladarlos a la vida cotidiana asi como a futuros viajes o itinerarios de

similares caracteristicas.

De igual forma, la evaluacion no tiene como finalidad la penalizacién, sino el aprendizaje
y toma de decisiones sobre la propia intervencion evaluada y la iluminacién para acciones
futuras. Esto implica interpretar de manera correcta los resultados de la evaluacion,
observando de qué manera concreta pueden ayudar a la mejora de la intervencion y, en

general, al perfeccionamiento de la gestion y planificacién publica.

De la evaluacion, por tanto, debe surgir un “Programa de mejora” que recoja qué
acciones concretas van realizarse, cuando y por quién, para llevar a la practica los

resultados de la evaluacion.

El gestor del proceso de evaluacion tiene la responsabilidad en este momento de ayudar
a los actores que han sido comunicados sobre los resultados de la evaluacién, a
interpretar la informacion recibida y a transformarla en actuaciones concretas plasmadas

en el denominado “Programa de mejora”.

De igual forma, tiene como tarea la remision del documento resultante a la(s) entidad(es)
promotora(s) de la evaluacién, quien se encargara de la supervision y seguimiento de la

aplicacion de las actuaciones programadas.
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# ¢ Qué factores influyen en el uso de las evaluacione  s?

Es conveniente que el gestor del proceso de evaluacion conozca cuéles son los
factores mas usuales que tienen influencia en el uso y aplicacién de los resultados de

la evaluacion, con la intencién de que pueda frenar su incidencia.
Se detectan tres factores principales:

» La oportunidad, este aspecto hace referencia a la necesidad de que las
conclusiones, recomendaciones y lecciones estén disponibles en el momento
en que deba realizarse la toma de decisiones concretas sobre la intervencion
publica objeto de evaluacion.

« La credibilidad, este factor incide en el control de la objetividad y solidez de la
evaluacion, de manera que los datos ofrecidos sean validos y fiables y no
existan sesgos ni informacién que pueda llevar a diversas interpretaciones.

» La diseminacioén o difusion, centra su atencién en el grado en que el proceso y
resultados de la evaluacion ha sido dado a conocer. Las evaluaciones no
deben ser tratadas como documentos historicos que vayan directamente a un

archivo sino que deben emplearse como herramientas de cambio y mejora.
# ¢ Como realizar e implementar el Programa de Mejora?

El proceso de disefio e implementacion de un Programa de Mejora consta de las

siguientes etapas o tareas:

CLASIFICACION DE LAS RECOMENDACIONES DE
EVALUACION

V
TRANSFORMACION DE RECOMENDACIONES EN

ACTUACIONES Y MEDIDAS CONCRETAS

W
IDENTIFICACION DE LOS ACTORES QUE HAN DE

APLICAR CADA ACTUACION / MEDIDA
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é PREPARACION CALENDARIO DE APLICACION DEL
PROGRAMA DE MEJORA

ESTIMACION DE RECURSOS NECESARIOS PARA

APLICAR EL PROGRAMA DE MEJORA

DIFUSION DEL PROGRAMA DE MEJORA

"W
ACCIONES DE SEGUIMIENTO DEL PROGRAMA

V
EVALUACION DE LA APLICACION DEL PROGRAMA DE

MEJORA

Para llevar a cabo la primera etapa o tarea de clasificacién de las recomendaciones
emanadas de la evaluacidon se propone emplear la siguiente tabla que incluye dos
formas de categorizacion que, aplicadas de manera complementaria, ayudaran

también a establecer la prioridad de aplicacion de cada una de las recomendaciones:

POSIBILIDAD DE PUESTA EN MARCHA CATEGORIZACION DE RECOMENDACIONES SEGUN PATTON
TIPO DEAGENTE MOMENTQ DE
PRORIDAD |  AMBITO TR PROPOSITO —

La primera categorizacion, propone clasificar las recomendaciones en funcion de la
posibilidad de su puesta en marcha, atendiendo a su viabilidad y oportunidad.

Posibilidad de aplicar la recomendacion en cuanto a: la disponibilidad de
Viabilidad recursos (materiales, econémicos y humanos); factibilidad técnica y
juridica y existencia de consenso acerca de la cuestion.

Coyuntura y conveniencia de tiempo y lugar para realizar una
Oportunidad determinada accion en cuanto a los beneficios o rentabilidad que puede

derivarse de su ejecucion.
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De esta forma, la valoracion de cada recomendacion se realizara a través de una escala
.’é de valor numérica, que refleje de 1 a 4 cudl es su grado de oportunidad y viabilidad,
siendo 1= valor minimo y 4= valor maximo. Estos valores deberan ser justificados

mediante argumentos claros y razonables.

La segunda parte de la tabla contiene una segunda clasificacibn complementaria a la

anterior, basada en las categorias establecidas por Patton®:

Estas dos opciones contrapuestas hacen referencia a

) la prioridad de aplicacion de la recomendacion, en
PRIORIDAD Centrales y secundarias o i . .
cuanto a su interés, caracter estratégico y cambios o

beneficios a obtener.

Las sumativas hacen referencia a los resultados

. . obtenidos por la intervencién y las formativas se
CONTENIDO Sumativas y formativas ; ) . )
centran mas en la dimension de estudio del proceso

o desarrollo de la intervencién.

MOMENTO DE De aplicacion inmediata, Esta clasificacion se refiere al momento en que
REALIZACION medio plazo o largo plazo

aconseja la puesta en practica de la recomendacion.

Hace referencia al grupo de actores al que va dirigida
la recomendacion: personal decisor, gestor o ejecutor
TIPO DE ACTOR O AGENTE RECEPTOR de la intervencion; publico beneficiario, entidades
colaboradoras, organizacion promotora y

financiadora...etc.

Esta categorizacion pone la atencion en el propoésito

Implicacién de actuaciones de la recomendacién: promover la acciéon o abrir un

PROPOSITO o pretension de estimular la proceso para la deliberacién y el intercambio de

discusion y/o reflexion posturas acerca de la cuestién sobre la que verse la

recomendacion.

Esta dltima clasificacién diferencia las

recomendaciones en funcién de si su propuesta de

AMBITO

accion tiene que ver con la perspectiva de
formulacion o disefio, proceso o resultados.

*> PATTON (1997).
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Por otro lado, una vez categorizadas las recomendaciones, es el momento de abordar el
proceso de transformacion de las mismas en acciones de mejora concretas. Para ello, se
propone la utilizaciéon de la siguiente “ficha de mejora” como herramienta que ayudara a
los actores clave implicados y, en ultima instancia al gestor del proceso de evaluacion, a
interpretar los resultados de la evaluacion y disefiar el correspondiente “programa de
mejora” *.

Como puede observarse, se distinguen tres areas de trabajo: la primera de ellas —a
cumplimentar por el gestor del proceso de la evaluacion — recoge una descripcion de la
recomendacién asi como su clasificacién y priorizacion en funcién del andlisis efectuado

con anterioridad.

La segunda area de trabajo- dirigida a la propia unidad responsable de aplicar la mejora-
plasma la accion de mejora propuesta a partir de la recomendacion efectuada por el
equipo evaluador, concretando quién sera el encargado de liderar el proceso de puesta
en marcha de esta accion de mejora, el tiempo y recursos (econémicos, materiales y

humanos) necesarios para su aplicacion.

Por ultimo, la ficha incorpora un &rea de trabajo conjunta donde el gestor del proceso de
evaluacion y la unidad responsable de aplicar la accion de mejora propuesta deben
definir los indicadores a través de los cudles se realizara el seguimiento de la puesta en
marcha de la mejora, quién sera el responsable de llevar a cabo dicho seguimiento y, en
Ultima instancia indicar la fecha en la cual se entiende asumida e incorporada la mejora

asi como una valoracion de los resultados y efectos alcanzados.

* Esta ficha, de elaboracién propia, estd basada en la aportada por la DGPOLDE (2007) en su Manual
para la Gestion de Evaluaciones de la Cooperacidn Espafiola, pags. 101-102.
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N2 DE RECOMENDACION

DESCRIPCION

AREADE | PRIORIDAD

TRABAJO EESE&!?I%D DE PUESTA EN MARCHA
GESTOR

DELPROCESO
DE EVALUACION

) Formulacion o Disefio
AMBITO CON EL QUE SE

RELACIONA

Proceso

Resultados

UNIDAD (es) DESTINATARIA(s)

ACCION DE MEJORA PROPUESTA
DESCRIPCION

AREA DE PERSONA(s) / UNIDAD(es) RESPONSABLE(s) DE LIDERAR

L LCLR LS M GESTIONAR EL PROCESO DE APLICAGION DE LA MEJORA
UNIDAD

RESPONSABLE Aplicacion inmediata (1-6 meses)

DE APLICAR LA A C

MEJORA TIEMPO DE REALIZACION MEd!O Plazo (612 moses)
Medio-Largo Plazo (12 a 18 meses)

Largo Plazo (mas de 18 meses)

VALORACION DE RECURSOS NECESARIOS PARA APLICAR LA MEJORA

COSTES ECONOMICOS

DEDICACION DE RRHH NECESARIA

RECURSOS MATERIALES

SEGUIMIENTO

PERSONA / UNIDAD RESPONSABLE

EVOLUGION

INIDICADORES DE MEDICION OBSERVACIONES
INSUFICIENTE MEJORABLE | SATISFACTORIA

AREA DE
TRABAJO
CONJUNTA

FECHA

RESULTADOS

EFECTOS

Esta ficha, ademas de plasmar de una manera visual y precisa la tipologia o clasificacién
de las recomendaciones, tiene en cuenta los siguientes ambitos de la accion de mejora a
incorporar en la intervencion publica evaluada: seguimiento, gestion, estructura

organizativa y recursos necesarios, resultados e impacto generados.
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Una vez que se ha redactado el Programa de Mejora, se procedera en primera
instancia a su difusion con la intenciéon de que todos los actores implicados en la

intervencion evaluada tengan conocimiento del mismo.

La ultima fase respecto al Programa de Mejora es su propia evaluacion, es decir, el
cierre de las acciones de mejora aplicadas valorando los resultados alcanzados asi
como los efectos (esperados e inesperados; deseados e indeseados) generados por

Su puesta en marcha.

# ;Qué productos debo obtener como gestor del proceso de

evaluacion tras la respuesta a esta pregunta?

Una vez respuesta esta Ultima pregunta del itinerario, el gestor del proceso de
evaluacion contara con el dltimo de sus “sellos” que completara su particular

“credencial del peregrino”:

ﬂ Programa de Mejora: es el documento que recoge la totalidad de las fichas
de mejora y establece las prioridades de aplicacién de las mismas en forma de

cronograma u hoja de ruta a seguir tras el proceso de evaluacion.
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Mecanismos, instrumentos u 6rganos de apoyo de

caracter transversal

El gestor del proceso de evaluacién cuenta en su peculiar “mochila” de avituallamiento

con una serie de instrumentos o herramientas que podrd utilizar durante el tiempo que

dure su itinerario.

Estos materiales tienen, por tanto, caracter transversal y no estdn adscritos a la

respuesta de ninguna de las nueve preguntas planteadas en este Capitulo, sino que el

gestor del proceso de evaluacion podra recurrir a ellos en el momento que lo considere

oportuno y necesario.

Se agrupan en dos tipos:

@ BASICOS

Se trata de instrumentos que cualquier gestor del proceso de evaluacién dispone,

independientemente del lugar o ambito de actuacién en que desarrolla su funcion.
‘ Estrategia de Comunicacioén interna y externa

Este documento, explicado en profundidad en la pregunta “¢Cémo comunico el
proceso de la evaluacion y sus resultados?”, tiene como principal mision convertirse
en motor de la gestion del cambio acercando la evaluacion a todos los actores
implicados y motivandolos a participar en el proceso de manera activa y permanente
mediante la interaccion con el equipo evaluador y el gestor del proceso de evaluacion
(este ultimo como ya se ha detallado anteriormente actia de enlace entre todas las

partes implicadas).
‘ Comité de Seguimiento de la evaluacion

Tal y como se ha definido a lo largo del Cuaderno, se trata de la estructura formal de
apoyo a la gestion del proceso evaluativo que facilita y propicia la participacion de los
actores clave. Su naturaleza puede ser mas o menos formal pero, como minimo,
debe contar con representacion de la entidad gestora de la evaluacion y el equipo

evaluador.
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La creacion de este Comité proporcionara una mayor credibilidad y aceptacion de la
informacion generada por la evaluacion puesto que una de sus funciones seré la de
validar los documentos, materiales y trabajos realizados por el equipo evaluador,
como representantes de los actores implicados en la intervencién. De forma afadida,
este hecho permitira asegurar una efectiva aplicacion de los resultados

(recomendaciones y lecciones) de la evaluacion.

Este Comité centrard su atencion en velar porque el proceso y resultados de la
evaluacién atiendan a los criterios de utilidad y calidad, asegurando que los
intereses, expectativas y necesidades informativas de los actores implicados son

cubiertos por el trabajo del equipo evaluador.

A continuacion se citan las funciones basicas de este Comité:

« Actuar de portavoces de los actores clave implicado s en la evaluacion, canalizando
sus expectativas, intereses y necesidades informati vas y haciéndoles asi como sus
propuestas y consideraciones acerca del proceso y r esultados de la evaluacion.

¢ Validar los documentos de disefio y planificacion de la evaluacion: Plan de Trabajo
de la evaluacion y Estrategia de Comunicacion intern  a 'y externa.

¢ Participar en la elaboracion del Pliego de Condicione s Técnicas o TdR, asi como en
la seleccion del equipo evaluador (ya sea la evalua  cidn interna, externa o mixta).

« Facilitar al equipo evaluador y al gestor del proce  so de evaluacion el acceso a toda
la informacion disponible sobre la intervencion nec esaria.

¢ Impulsar la participacion y colaboracién de los act ores clave a los que el equipo
evaluador necesite consultar durante el desarrollo del trabajo de campo.

e Supervisar la calidad del proceso y productos result antes de la evaluacion,
enriqueciéndolos con sus aportaciones y asegurando que se da respuesta a las
preguntas de evaluacion previstas.

* Comunicar y difundir el proceso y resultados de la evaluacion.

En cuanto a la composicién de este Comité, se recomienda que sus integrantes
dispongan de un perfil técnico, con amplios conocimiento sobre la intervencion objeto
de evaluacion y una posicion de relevancia en la misma. Participar en este Comité
supone la asuncidon de un compromiso de dedicacion hacia la evaluacion, por lo que

sera necesario valorar la disponibilidad de cada uno de los posibles integrantes.

El Comité de Seguimiento debera reunirse con asiduidad para reflexionar y realizar el
seguimiento del proceso de evaluacion, recomendandose al menos su confluencia en

cuatro momentos clave:
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Constitucion del Comité: presentacion de sus integrantes, definicion del funcionamiento del
Comité (n° de reuniones a mantener, mecanismos y medios de comunicacién entre los integrantes,
dinamica de las reuniones...) y discusion y acuerdo sobre las preguntas a las que debera atender
el trabajo del equipo evaluador tras la identificacion y priorizacion de las necesidades informativas
formuladas por los actores clave implicados.

Preparacion y arranque de la evaluacion:  colaboracion en la selecciéon del equipo evaluador y
propuesta de evaluacion; validacién del Plan de Trabajo de la evaluacion y definicion de la

Estrategia de comunicacion interna y externa.

Validacion de los productos resultantes de la evalua cién: revisién y aprobacion de los informes

y documentos realizados por el equipo evaluador.

nun icacion de resultados de la evaluacién:  aprobacién del informe final de evaluacion; despliegue
a estrategia de difusion de los resultados obtenidos y supervisién del proceso de interpretacion de

bmendaciones y elaboracién del Programa de mejora.

& ESPECIFICOS DE LA COMUNIDAD FORAL DE NAVARRA

Glosario de términos relacionados con el seguimient oyla

evaluacion de Politicas Publicas

El glosario consiste en un diccionario de términos generales y especificos sobre
seguimiento y evaluacion. Su objetivo es facilitar la comprension de los conceptos
principales y mas comunmente usados y favorecer la utilizacion de un lenguaje
comun en relacién con esta materia, permitiendo disponer de esta informacién, de
forma sencilla y operativa, en orden alfabético. Es, en definitiva, un recurso de

aprendizaje en evaluacion de politicas publicas.

Tiene como propésito ayudar a las personas de la administracion publica de
Navarra que no poseen conocimientos especificos sobre la materia, a entender los
términos y conceptos utilizados de modo que cuando se realicen evaluaciones
tanto de tipo interno como externo, exista una definicibn clara de lo que se

demanda, lo que va a posibilitar conocer de mejor manera para qué se demanda.

Se trata de un instrumento “vivo” que puede y debe ser actualizado cada vez que

se detecten nuevos términos de relevancia e interés sobre la materia tratada.

Se encuentra publicado en la pagina web del INAP y puede accederse a su
contenido a traves del siguiente enlace:
http://www.navarra.es/lhome_es/Gobierno+de+Navarra/Organigrama/Los+departa
mentos/Presidenciatjusticia+e+interior/Organigrama/Estructura+Organica/INAP/A

cciones/Evaluacion+y+Calidad/Guias+y+material+de+soporte/
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Sintesis del proceso de gestion de la

evaluacion y propuesta de buenas practicas.

Este dltimo capitulo resume el contenido del cuaderno de “gestion de la evaluacion de
intervenciones publicas de Navarra” y propone, a modo de recomendacion, algunas

buenas practicas.

La base de estas propuestas se sustenta en el hecho de que la evaluacién es reflexion y
revision. Una buena gestién de la evaluacion va a suponer, también, aprender y mejorar

lo cual siempre tiene efectos positivos en si mismos.
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CONTENIDO DE LA “MOCHILA” DEL GESTOR DEL
PROCESO DE EVALUACION

ESPECIFICOS

“SELLOS” DE LA
“CREDENCIAL” DEL GESTOR
DE EVALUACION

PREGUNTAS-GUIA DEL PROCESO
DE GESTION DE LA EVALUACION

MOMENTO DE

. BUENAS PRACTICAS
FORMULACION

PREPARACION Desde esta premisa se propone

DE LA ¢Para qué evaluar? como mejor Practlca -tomando

. como referencia la Ley Foral
EVALUACION

@

¢Por qué evaluar?

¢ Qué evaluar?

¢, Cémo evaluar?

oeee

¢ Es posible evaluar?

rotocolo de Evaluabilida

« Estrategia

Modelo de Pliego de

PLANIFICACION

. L externa 2.- Crear grupos de trabajo
Condiciones Técnicas . . )
internos que sean sujetos activos
Modelo  de Pliego  de Informe valorativo de las | ge las evaluaciones.
Quie e Condiciones Técnicas propuestas de evaluacion
i ¢Quién evalla?
- Propuesta de evaluacion | 3.- Formarse y Capacitarse.
e Comité de
. seleccionada
Seguimiento  de la

Comision Foral de Evaluacion

evaluacion de productos elaborados por el
DE LA ¢ Qué debo hacer como de Politicas Publicas y de INAIE o | s J
< - : — en materia de evaluacion de
EVALUACION Y \‘) gestor del proceso de la Calidad de los Servicios Informes intermedios de evaluacién ooliticas piblicas
PUESTA EN k evaluacion durante el Publicos
MARCHA despliegue del Plan de INAP, a través, del Servicio de Informe final de evaluacion 5. Registrar las evaluaciones y
Trabajo? Calidad de Politicas y difundir los procesos evaluativos.
Servicios Publicos
. i - Todo ell tribui
¢, Coémo comunico el proceso Documento de Estrategia de odo €flo va a contribuir a crear
L, S una mayor cultura de evaluacion y
\ de evaluacion y sus Comunicacion interna y externa
— al aprendizaje organizativo en la
resultados? Soportes de comunicacion e
Administracion Pablica de Navarra.
FINALIZACION ¢ Qué hacer para incorporar Programa de Mejora
DEL PROCESO ‘ las recomendaciones de la
DE EVALUACION \) evaluacion?

de

Comunicacién interna y

Plan de Trabajo de la evaluacién

Cualquier ejemplo de buenas
practicas debe ser una solucién
aplicable, no tedrica e hipotética.

21/2005-:

1.- Realizar evaluaciones.

4.- Utilizar este cuaderno y el resto
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