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Relaciones entre la evaluacion de las
politicas y la calidad de los servicios®

La evaluacion de las politicas y la calidad de los servicios han sido
durante mucho tiempo disciplinas y practicas paralelas, con muy poca
o ninguna vinculacién entre si. Los evaluadores y los expertos en
calidad operan en "mundos diferentes", constituyendo "comunidades
de practica" o "movimientos" independientes. Quienes trabajan en
evaluacién pocas veces conocen lo que hacen los expertos en calidad,
y viceversa, a pesar de la complementariedad entre esas perspec-
tivas. De esta forma se desaprovechan sinergias potencialmente
valiosas, que enriquecerian tanto el trabajo de los evaluadores como
el de los expertos en calidad. En este documento se hace una expo-
sici6on del modo en que ambas practicas pueden vincularse y poten-
ciarse mutuamente. La primera secciéon presenta los "mundos
paralelos" de la calidad y la evaluacién. La segunda es una "visita
guiada" a ambos mundos y el trabajo concluye con una seccién en
la cual se intenta avanzar en la integraciéon de la evaluacién y la
calidad.

1. Mundos paralelos
Durante los tltimos quince afios se han creado varias asociaciones
o sociedades y redes de evaluacion, tanto en Europa como en América
Latina, Africa, Asia y Oceanial. Por otra parte, también hay asocia-
ciones y redes de calidad en Europa, América Latina y otras regio-
nes? Pero hay escasa relacion entre las primeras y las segundas.
Lo que interesa destacar en esta seccién es que las asociaciones
de evaluacién y las de calidad operan practicamente sin ningun
contacto entre ellas, como mundos paralelos, a pesar de que sus
ambitos de actuacion y procedimientos no son totalmente diferentes.
Es muy poco frecuente que los evaluadores participen en reuniones
de las asociaciones de calidad y viceversa. Son "comunidades de préc-
tica" independientes en su funcionamiento, aunque sus teméticas
y métodos tienen varios aspectos en comun.

Recibido: 24-08-2009. Aceptado: 15-12-2009.

(*) Documento presentado en el XIV Congreso Internacional del CLAD sobre
la Reforma del Estado y de la Administracién Publica, Salvador de Bahia,
Brasil, 27 al 30 de octubre de 2009.
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Por ejemplo, recientemente fue publicado un conjunto de estudios
de casos sobre sistemas de seguimiento y evaluacién en América
Latina (ver nota 4). En ninguno de ellos, ni en la sintesis de los es-
tudios de caso, se hace referencia a los sistemas de calidad de los
servicios existentes en los paises. Del mismo modo, en una evalua-
cién detallada sobre el sistema de evaluaciéon de gasto publico en
Chile se dejé de lado el sistema "Chile Calidad"?, y en una nota
reciente sobre la experiencia de evaluaciéon en México también se
omitid la experiencia del pais en el area de calidad.

Andlogamente, en revisiones de las experiencias en calidad tanto
en Europa como en América Latina y Estados Unidos, suele dejarse
de lado las experiencias en evaluacion®.

La tercera seccion de este trabajo se referira a los vinculos poten-
ciales entre estos dos "mundos paralelos" y las oportunidades para
que ambos se beneficien de una vinculacién. Pero primero se hara
una "visita" a estos "mundos" separados en la practica.

2. Visita a los dos mundos

Esta parte presenta brevemente los "dos mundos", el de la evaluacién
y el de la calidad. La relacién entre ambos se abordara en la tercera
y principal seccién de este trabajo.

2.1 El mundo de la evaluacion

La evaluacién tiene dos funciones: la rendicién de cuentas y el
aprendizaje de la experiencia, destilando lecciones sobre lo que ha
funcionado bien y lo que ha fallado, y las razones de éxitos y fracasos,
propios y ajenos.

Silos planes e intenciones se cumplieran siempre, y si no hubiera
efectos no buscados, la evaluacién no seria util, excepto para confir-
mar la realizacién de los planes. En ese tipo de mundo no habria
incertidumbre, coincidiendo lo planeado con lo realizado (no habria
diferencias entre ex ante y ex post). Pero en el mundo real los pla-
nes no siempre se cumplen, y a menudo se cumplen sélo parcial-
mente. Ademas, frecuentemente se presentan efectos no buscados,
positivos y/o negativos. Por lo tanto, es importante verificar qué es
lo que realmente ha sucedido, y el grado en que se han cumplido
los objetivos, lo cual permitird mejorar la eficacia y eficiencia de
las intervenciones futuras, posibilitando un mejor uso de los recursos
para alcanzar un mayor nivel de resultados positivos y evitar o
mitigar los efectos indeseados negativos.
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Hay diferentes tipos de evaluaciones que pueden utilizarse para
aprender de la experiencia. Entre ellas cabe destacar las evalua-
ciones de procesos (que focalizan la atenciéon en los mecanismos e
instrumentos a través de los cuales se ha intentado alcanzar deter-
minados objetivos) y las evaluaciones de impacto (que se centran
en los resultados Gltimos de las intervenciones, esto es, en las modifi-
caciones logradas en un conjunto de variables-objetivo, por ejemplo,
en los componentes del desarrollo humano). Sibien lo que realmente
interesa es el impacto de las politicas o programas o proyectos, v,
por lo tanto, las evaluaciones de impacto, hay circunstancias en
las cuales no es posible determinar de modo inequivoco cudl ha
sido el efecto atribuible a determinadas intervenciones y, por ello,
es importante complementar el andlisis de impacto con un anélisis
de procesos.

Se volvera sobre estas cuestiones mas adelante. Lo que vale la
pena tener presente es que la evaluacién puede y debe ayudar a
evitar el riesgo que mas acecha a quienes desean aprender de la ex-
periencia: la falacia "post hoc ergo propter hoc" (que puede traducirse
casi literalmente como "después de algo, por lo tanto debido a eso"),
confundiendo las causas con lo que ha sucedido primero. Por ejem-
plo, si se implementd un proyecto de desarrollo rural en una regién
de un pais y aumentaron los ingresos de la poblacién rural en dicha
region, eso no implica necesariamente que los ingresos aumentaron
debido al proyecto, ya que el efecto positivo pudo haberse debido a
un fuerte incremento de los precios de los productos producidos en
esa regién por razones independientes al proyecto (debido a una
devaluacién o a una fuerte inmigraciéon o a un fenémeno climatico
que destruya la produccién en otras regiones). La evaluacion debe
tomar en cuenta los factores contextuales y realizar un analisis y
sintesis que permita identificar las causas que han operado para
alcanzar o no los resultados esperados, asi como otros posibles efectos
atribuibles a las intervenciones que tuvieron lugar. De este modo
serd posible extraer lecciones de la experiencia que puedan, en prin-
cipio, aplicarse en contextos similares. El desafio, entonces, es cémo
disefiar, implementar y utilizar evaluaciones de modo que permitan
aprender de la experiencia, ademas de aportar informacién para la
rendiciéon de cuentas.

Criterios de evaluacion
La evaluacion lleva a considerar sistematicamente varios factores,
los cuales a veces se presentan como principios o criterios de la
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evaluacidn: la relevancia o pertinencia de lo que se evalta, la eficacia
o efectividad (el grado de logro de los objetivos) y la eficiencia (en el
uso de los medios para alcanzar los objetivos).

A veces se incorporan también como criterios explicitos la soste-
nibilidad de los resultados, el desarrollo institucional y la coherencia
de las politicas o programas o proyectos®. Sin embargo, la sostenibi-
lidad puede incluirse en la eficacia o efectividad (ya que si los resul-
tados no son sostenibles, en ese caso la eficacia seria s6lo de corto
plazo), en tanto que el desarrollo institucional o es un objetivo o un
efecto no buscado; finalmente, la coherencia puede subsumirse en
la "relevancia" o "pertinencia" de la intervencién (politica, programa
o proyecto). Aplicando de esta forma la "navaja de Ockam", los cri-
terios evaluativos se reducirian a los tres mencionados en el parrafo
precedente. No obstante, tiene también sentido considerar la sosteni-
bilidad como un criterio adicional, ya que es una forma de enfatizar
(o "senalizar") la importancia que se atribuye a la misma. Del mismo
modo, la equidad también puede ser considerada como un criterio
evaluativo, aun cuando constituya un objetivo y por lo tanto, en
rigor, esté incluido en la eficacia.

La relevancia de una intervencién se establece relacionando sus
objetivos con la estrategia del pais, sector, organizacién o institucién
que haya disefiado dicha intervencion. La evaluacién, por tanto (y
a diferencia de lo que hace la auditoria), no toma los objetivos como
un dato sino que también los evalia. Por ejemplo, puede suceder
que el objetivo de un proyecto era construir un camino que vincule
dos ciudades, y que ese objetivo se haya alcanzado y de un modo
eficiente, pero que dicho camino no sea prioritario ya que habia
una via alternativa, en tanto que la estrategia de desarrollo humano
del pais daba especial importancia a la mejoria de la salud en zonas
rurales a través de la construccion de centros de atencién comuni-
taria. En este caso, la relevancia de la intervencion seria en principio
muy reducida (nétese que este tipo de analisis puede hacerse aun
antes de que se complete la intervencion, y que no es afectado por
problemas de atribucién, algo que sera considerado méas adelante).

La eficacia, o efectividad, es el grado en que se alcanzan los obje-
tivos de una intervencién. Como se mencion anteriormente, si los
objetivos contemplan un horizonte temporal que no se limita al
corto plazo, el juicio acerca de la eficacia incluye la sostenibilidad
de los resultados de la intervencién. Con frecuencia se confunde la
sostenibilidad de una intervencién con la sostenibilidad de sus
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resultados, y la experiencia y la literatura del desarrollo incluye
abundantes referencias a la no sostenibilidad de unidades ejecutoras
de proyectos, asi como recomendaciones aparentemente légicas como
no incluir este tipo de unidades en el disefio de intervenciones. En
rigor, lo que deberia importar es la sostenibilidad de los resultados,
y en algunos contextos, como en el caso de las economias que carecen
de estructuras sélidas, sea por catdstrofes naturales o por encon-
trarse en una primera fase de transicién desde otro tipo de sistema,
dichas unidades ejecutoras pueden jugar el papel del andamio de
una construccién. Y asi como no tendria sentido que un andamio
siguiera montado después de la construccién, lo mismo pasaria
con las unidades ejecutoras una vez que se hayan alcanzado los
resultados esperados (que pueden incluir el desarrollo de capacidades
institucionales). En este marco, la desaparicién de las unidades
ejecutoras no seria un problema sino, por el contrario, una de las
condiciones para la eficacia de la intervencién. Pero ;como hacer
para saber si un determinado objetivo (por ejemplo, el incremento
en los ingresos de los campesinos de una regién) fue debido a un
proyecto de microcrédito o a otros factores? ;Como "atribuir" los
cambios observados en las variables-objetivos a determinadas in-
tervenciones? Este es uno de los problemas maés serios que deben
enfrentar los evaluadores y volvera a considerarse mas adelante.

La eficiencia es el tercer criterio evaluativo. Si un proyecto ha
permitido alcanzar un resultado relevante pero a un costo muy
alto, la evaluacion debera poner en evidencia esta deficiencia. Puede
haber otros medios més eficientes para alcanzar los mismos resul-
tados, u otros fines a los cuales pueden, o podran, asignarse los
recursos. Hay varios procedimientos para medir la eficiencia, algu-
nos de los cuales son variantes del analisis costo-beneficio. También
medidas de costos unitarios pueden ser ttiles en algunos contextos.
Lo importante es relacionar los logros con los medios empleados
para alcanzarlos, y desarrollar en lo posible medidas que puedan
compararse con las que se verifican en otros usos reales o potenciales
del mismo monto y tipo de recursos.

El problema de la atribucion y algunas formas de
encararlo

Previamente se ha hecho referencia al problema de la atribucién,
que se abordara en esta seccién. Ante todo, es importante tener en
cuenta que hay un conjunto de factores que operan simultdnea y
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sucesivamente en la realidad, en una realidad compleja, y que, por
lo tanto, generalmente hay multiples causas y no causas unicas.
En el ejemplo mencionado anteriormente, de un proyecto o programa
de microcrédito para una poblacién rural, puede haber varios
programas de microcrédito, asi como factores climaticos, politicas
que afectan el precio de los insumos y/o productos de los prestatarios
y por consiguiente la rentabilidad de sus actividades y por tanto su
capacidad de repago de los préstamos, etc. (el "etcétera" en este
caso cubre no sélo los factores conocidos, sino también algunos que
pueden no haber sido percibidos todavia, pero que en el futuro
pueden revelarse como importantes; por ejemplo, durante bastante
tiempo no se presto suficiente importancia a los costos de transaccio-
nes y a los factores que los afectan, y hoy hay consenso que dichos
costos son un factor importante en el resultado de los programas
de microcrédito).

Es util plantear cuatro preguntas relacionadas:

a) ;como identificar el efecto de la intervencién X en las variables
clave?;

b) ;como aislar o separar dicho efecto del correspondiente a otros
factores?;

¢) ;qué hubiera sucedido en ausencia de la intervencién X?;

d) ;qué se suponia que hubiera sucedido si no se realizaba la
intervencién X?¢

Las preguntas precedentes son utiles para abordar el tema de la
atribucién. La pregunta fundamental es la tercera, ;qué hubiera
sucedido en ausencia de la intervencién X? Frecuentemente, de
modo implicito o explicito, se hacen supuestos sobre lo que sucederia
si no se realiza dicha intervencién (lo cual precisamente se usa co-
mo justificaciéon para la intervencion, y constituye el "contrafactual”
o "contrafactico", implicito o explicito)”.

Las primeras dos preguntas requieren un trabajo analitico, de
separacién de efectos e identificaciéon de causas que, a veces (especial-
mente en el campo de la evaluacion de la cooperacién internacional),
se tiende a considerar imposible o de interés solo académico, y se
propone que, en lugar de ocuparse y preocuparse en la "atribucién"
de resultados a determinadas intervenciones, lo importante es esta-
blecer la "contribucion" de determinada intervencién a los resul-
tados. En rigor, esto no es una solucién sino un desplazamiento del
problema, ya que implica que hay que identificar la contribucién,
distinguiéndola de la contribucién de otros efectos®, con lo cual el
problema continta. ;Cémo abordarlo?
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Una forma de hacerlo es a través de la utilizaciéon de "grupos de
control", de un disefio de la evaluacién que permita establecer
comparaciones entre dos grupos, el de aquellos que han sido objeto
de la intervencién y otros cuyos integrantes difieren del primero
solo en que no han sido afectados por la intervencion®. De poder
establecerse un grupo de control, algo que se discutira mas adelante,
podra realizarse comparaciones sobre las diferencias antes y después
de la intervencidn, y entre quiénes fueron y los que no fueron objeto
de la intervencién. Se tiene asi cuatro casos que corresponden a la
situacién antes y después de la intervencién, y con/sin intervencién.

La comparacién antes (CA) y después (CD), limitada a la pobla-
cién que fue objeto de la intervencion, (CA) / (CD), no permite tomar
en cuenta el efecto de otros factores. En cambio, si se analizan las
diferencias (CA) / (CD) y (SA) / (SD) se podrian comparar los cambios
antes y después de la intervencion para el grupo afectado por la in-
tervencién, con los cambios antes y después experimentados por el
grupo no afectado por la intervenciéon. A modo de ejemplo, tomemos
un caso donde la variable medida sea el ingreso medio del grupo
antes de un proyecto de microcrédito.

En este ejemplo, si se comparara la situaciéon antes y después de
quienes fueron objeto de la intervencién, se observaria que no hubo
cambio en el ingreso y esto podria ser interpretado como un fracaso
del proyecto. Sin embargo, la comparaciéon con el grupo de control
muestra que de no haber sido por el proyecto los ingresos hubieran
caido en un 20%, pasando de 100 a 80 unidades monetarias. Una
situacién simétrica se presentaria si los ingresos del grupo bajo el
proyecto aumenta en un 20% en tanto que los ingresos de la poblacién
fuera del proyecto tiene un incremento de ingresos del 40%, en cu-
yo caso lo que parece un éxito seria en realidad un fracaso. Aunque
no siempre, a veces las apariencias enganan. Y los grupos de control
evitan caer en este engano.

La pregunta que inmediatamente surge es: /jresulta practica-
mente posible realizar evaluaciones con grupos de control? ;O se
trata de una posibilidad meramente tedrica? La respuesta breve,
que se desarrollara a continuacién, es que en algunos casos, y para
cierto tipo de intervenciones, es posible y conveniente realizar una
evaluacién con grupos de control. Pero que hay numerosas e impor-
tantes situaciones en que no es posible aplicar este enfoque.

Los tipos de intervenciones en que los grupos de control son fac-
tibles y recomendables consisten en intervenciones muy especificas
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("estandarizadas"), que no varian durante el periodo de implemen-
tacién, y que se aplican a un subconjunto de la poblaciéon. Hay
casos en los cuales la implementaciéon se realiza usando proce-
dimientos aleatorios ("loterias") para racionar recursos limitados,
lo cual es frecuentemente bien recibido por las poblaciones como
un mecanismo transparente de asignacién de recursos. Y cuando
esto sucede, las condiciones son particularmente propicias para
realizar evaluaciones con grupos de control'’. Ademads, se estan
haciendo cada vez méas esfuerzos para incorporar, durante la fase
de disefio de los proyectos y programas, sistemas de seguimiento y
evaluacién dotados de fondos suficientes y desarrollados por gente
con la pericia necesaria para asegurar que dichos sistemas procedan
a la recopilacion de datos durante el periodo de implementacién
que haga posible una evaluacién con grupos de control. Esto se ha
debido en parte a la presién por generar evidencias rigurosas de re-
sultados alcanzados por la cooperacién al desarrollo (y por programas
y proyectos financiados con recursos presupuestarios propios), asi
como al desarrollo de capacidades para realizar este tipo de evalua-
ciones.

Pero este tipo de evaluacién no es factible en el caso de evalua-
ciones de politicas globales, como una politica monetaria, o de
proyectos o programas en los cuales las intervenciones se van
modificando durante la implementacion, o en el caso de programas
nacionales en los cuales toda la poblacion sea objeto del tratamiento
y la estrategia de implementacién no pueda incorporar la aleatori-
zacion como procedimiento para asignar los recursos. Sin embargo,
existen algunos métodos que también se han aplicado para la eva-
luacién rigurosa de estos ultimos tipos de programa'l.

Es importante que los evaluadores tengan presente que puede
haber hipdtesis rivales plausibles que expliquen los resultados
alcanzados (0 no alcanzados), como el efecto de precios no influen-
ciados por la intervencién, o migraciones, u otros factores externos,
incluyendo otras intervenciones. Uno de los desafios principales
que enfrentaran los evaluadores es identificar dichas hipétesis rivales
plausibles y considerar hasta qué punto es posible descartarlas.
Para ello es util proceder a un andlisis comparativo, efectuando
comparaciones con situaciones donde esos mismos factores externos
hubieran estado operando, aun si no es posible contar con "grupos
de control". Vale la pena mencionar que un aspecto importante de
la experiencia de desarrollo de China es la experimentacién con
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distintos sistemas de produccion y distribucién, incluyendo tecno-
logias de diferentes caracteristicas, y un proceso de evaluacién no
formal que identifica aquellos experimentos que dieron mejor resul-
tado, los que son reproducidos a escala mas amplia en el resto del
pais, difundiendo de esta forma los resultados del aprendizaje’.

Finalmente, cabe destacar que, a pesar de una tendencia reciente
a privilegiar "resultados" y desvalorizar la importancia de los "proce-
sos", las dificultades que presenta la atribucién de resultados lleva
a que sea conveniente tomar en cuenta adecuadamente los procesos
asociados a una intervencién, ya que los mismos pueden aportar a
una clarificacién de la atribucién'®. Consiguientemente, las evalua-
ciones de procesos pueden complementar las evaluaciones de resul-
tados, y ésta es una de las vinculaciones potenciales fundamentales
entre evaluacién y calidad.

2.2 El mundo de la calidad

El concepto y la practica de la calidad ha ido evolucionando desde
mediados del siglo pasado, desde la primera concepcién del control
de calidad, al aseguramiento de la calidad, la gestion de calidad, la
calidad total y diferentes modelos, como los prescriptivos de asegu-
ramiento de calidad (Normas ISO), hasta los modelos de excelencia:
MBNQA, EFQM, Iberoamericano, CAF, EVAM".

La Fundacién Europea para la Gestién de Calidad (EFQM), crea-
da en 1988, lanza en 1992 el modelo EFQM de Autoevaluacion,
cuya utilizacién es promovida mediante el Premio Europeo a la Ca-
lidad, en tanto que la Fundacién Iberoamericana para la Gestién
de la Calidad (FUNDIBEQ), creada en 1998, introduce en 1999 el
modelo FUNDIBEQ de excelencia de gestiéon y un Premio Iberoame-
ricano de Calidad. Cabe también destacar el modelo EVAM (Evalua-
cién, Aprendizaje y Mejora), cuya logica subyacente es la del ciclo
PDCA (Planificar, Desarrollar, Controlar, Actuar). Tanto en el mo-
delo EFQM como en el Iberoamericano se introducen ponderaciones
explicitas: 50% para los "agentes facilitadores" y 50% para los resul-
tados en el EFQM, y 60% para los "procesos facilitadores" y 40%
para los resultados en el modelo Iberoamericano. En contraste, en
la practica de la evaluacién no se introducen ponderadores fijos
independientemente del contexto.

Estos modelos incluyen una lista explicita de los factores que
influyen sobre los resultados, lo cual es una forma de "abrir la caja
negra" de las organizaciones, vinculando los recursos/insumos con
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los resultados, y dirigiendo la atencion de los analistas a un conjunto
de factores o ejes que les permiten realizar un andlisis sistemético
de la experiencia de organizaciones. Cabe resaltar el énfasis en el
desempeno de las organizaciones mas que en las politicas o en los
programas que se implementan a través de dichas organizaciones.

Este "viaje" por el mundo de la calidad ha sido brevisimo, por las
limitaciones de espacio y de competencia del autor, pero puede com-
plementarse con las referencias bibliograficas citadas en las notas
5y 15.

3. Hacia la integracion de la evaluacién y la calidad
Para los evaluadores, la perspectiva y la practica de la calidad,
mencionada en la seccién precedente, es un complemento importante
del enfoque evaluativo. En efecto, permite incorporar procedimientos
mas elaborados para el andalisis de los procesos, abriendo la "caja
negra", lo cual es importante para enfrentar el problema de la atri-
bucidn, esto es, para identificar los factores que determinaron los
resultados. Esta es una de las tareas més dificiles que enfrentan
los evaluadores en un mundo de informacién imperfecta e incomple-
ta, donde no es sensato dejar de lado la informacién sobre procesos.
Ademas, cuando los procesos son inherentes a las intervenciones
(politicas, programas o proyectos) que se evalian, la informacién
sobre esos procesos es critica para establecer el grado en que los re-
sultados alcanzados se deben a dichas intervenciones.

Por otra parte, para los expertos en calidad, la perspectiva y téc-
nicas de la evaluacién pueden enriquecer su trabajo, ya que permiten
un abordaje méas elaborado de las relaciones de causalidad que
vinculan los "procesos" o "agentes facilitadores" con los resultados
(la cuestién de la "atribucién" que se desarrollé en la seccidén 2.1), y
la consideracién de los factores externos o de contexto, que los esque-
mas de calidad a veces no toman suficientemente en cuenta y que
pueden ser criticos para determinar el grado en que los procesos o
agentes facilitadores fueron determinantes de los resultados.

Los siguientes diagramas sintetizan la discusién precedente y,
ademads, permiten visualizar las relaciones entre los conceptos y
practicas de ambas disciplinas. Asi, el Diagrama 1 muestra las
relaciones principales entre calidad y procesos -relaciéon (1) en el
Diagrama 2-, y la relacién entre evaluacién y resultados -relacién
(2) en el Diagrama 2.
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Diagrama 1
Interrelaciones principales entre evaluacion, calidad, resultados y procesos

EVALUACION ———— RESULTADOS

CALIDAD PROCES(OS

\ /

Pero hay que tomar en cuenta que los resultados son consecuencia
de los procesos utilizados, lo cual se indica con la flecha (3) en el
Diagrama 2. No obstante, es importante tener presente que no sélo
los procesos determinan los resultados, sino también los factores
externos, y por eso es tan crucial la cuestion de la atribucién que se
menciond en la seccién previa. Como consecuencia de las tres
relaciones anteriores, se deriva que la evaluacién y la calidad estan

también vinculadas. Ademds, se trabaja sobre la calidad de la
evaluacién y, aunque con menor intensidad, sobre la evaluacion de
la calidad -flecha (4) en el Diagrama 2.

Diagrama 2
Identificacion de las interrelaciones clave

EVALUACION — 2 RESULTADOS
.| 3
CALIDAD ! PROCESOS

- J
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Como se indicé en la seccién anterior, la calidad toma en cuenta
los resultados, y la evaluacién, aun cuando cada vez esta més orien-
tada hacia objetivos, debe considerar los procesos (y hay "evalua-
ciones de procesos"). Estas interdependencias adicionales se mues-
tran en el Diagrama 3.

Diagrama 3
Interrelaciones completas entre evaluacion, calidad, resultados y procesos

) N\

EVALUACION ——————— RESULTADOS
4
CALIDAD ! PROCESOS

\ /

En el Diagrama 3 se presenta también la "evaluacién de los
procesos" -linea (5)- y la consideracion de los resultados en la practica
de calidad -linea (6)-, como se mencion6 en la seccién 2.2.

Si bien los ciudadanos no aparecen explicitamente en los diagra-
mas anteriores, el propésito de la evaluacién de las politicas y de la
calidad de los servicios es tornar la accion del sector pablico, e indi-
rectamente la del sector privado, mas pertinente, mas eficaz y mas
eficiente, con mayor sostenibilidad y equidad. De esta forma, las
politicas publicas y los servicios vinculados a dichas politicas permi-
tirian alcanzar mayores grados de bienestar para la poblacién, con
un uso adecuado de los recursos. El Diagrama 4 ilustra la combina-
ci6n de las perspectivas de calidad y evaluacién, con su efecto espe-
rado sobre el bienestar de los ciudadanos.

En este contexto, es interesante destacar la breve pero rica ex-
periencia de la Agencia Espafiola de Evaluacién y Calidad'®. Esta
Agencia constituye un caso Unico a nivel mundial, cuyo titulo y
mandato incluye evaluacién y calidad (sin restringirse a la educa-
cién, sector en el cual hay algunas excepciones similares).
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Diagrama 4
Evaluacién y Calidad para alcanzar mejores resultados
con procesos mas adecuados

BIENESTAR

EVALUACION ————— RESULTADOS

CALIDAD PROCESOS

N /

El Cuadro 1 presenta un conjunto de lecciones de la experiencia
de la Agencia que son pertinentes para la institucionalizacion de la
evaluacién y la calidad en América Latina (la Giltima es obviamente
la fundamental desde la perspectiva de este documento).

Cuadro 1
Lecciones de la experiencia de la Agencia Espanola de
Evaluacion y Calidad

1. Inspirarse en otras experiencias pero no copiarlas.

2. Aceptar que la institucionalizacién es un proceso que lleva tiempo.
3. Crear instancias asesoras para el apoyo y la legitimacion.

4. Incorporar academia y sector publico.

5. Involucrar diferentes niveles de gobierno.

6. Dar importancia a la capacitacion.

7. Controlar la calidad de las evaluaciones.

8. Vincular evaluacién y calidad.

Un aspecto que es importante mencionar es el de la relacién entre
las autoevaluaciones y la evaluaciéon independiente: los métodos
vinculados a la practica de la calidad han sido frecuentemente
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considerados como orientados a la autoevaluacion sistematica de
las organizaciones, proporcionando pautas para su realizaciéon. En
cambio, en el caso de los sistemas de evaluacién, frecuentemente
se asigna poca importancia a la autoevaluacion y se enfatizan las
evaluaciones externas o independientes. El desdén de la autoeva-
luacién ha afectado negativamente la practica de la evaluacion, ya
que no permite contar con informacién clave para la realizacién de
las evaluaciones. Una practica alternativa que se ha ido imponiendo
como "buena practica" es la de complementar las autoevaluaciones
con evaluaciones independientes.

En el parrafo anterior se hizo una referencia a evaluaciones exter-
nas o independientes. Frecuentemente se tiende a establecer una
equivalencia entre evaluaciones independientes y evaluaciones exter-
nas (y, andlogamente, entre evaluaciones internas y evaluaciones
no independientes). Sin embargo, la independencia de las evaluacio-
nes no depende de que sean externas y, por otra parte, las evaluacio-
nes internas pueden ser independientes. Para aclarar este punto,
que tiene implicaciones para la institucionalizacién de las evaluacio-
nes y para determinar hasta donde es necesario realizar reformas
institucionales que garanticen la independencia de las evaluaciones
(un factor clave para su credibilidad y, por lo tanto, para su uso),
es conveniente recordar la definicién de "evaluacién independiente"
incluida en el glosario de la OCDE (2002: 24): "evaluacién realizada
por entidades y personas que no estan bajo el control de los res-
ponsables del disefio y la implementacién de la intervenciéon para
el desarrollo".

En el caso de organizaciones que incluyen varias entidades y
personas, algunas de las cuales no se encuentran bajo el control de
quienes son responsables del disefio y/o de la implementacién de
las intervenciones (y nétese que esto se aplica no sélo a las inter-
venciones de desarrollo), dichas entidades y personas serian indepen-
dientes e internas a la organizacién. Un ejemplo de este tipo de en-
tidad es el "Grupo Independiente de Evaluacién" del Banco Mundial,
cuyas evaluaciones han sido consideradas "independientes" por un
panel que las examiné a la luz de un conjunto de criterios general-
mente aceptados para determinar la independencia de las eva-
luaciones. Este tipo de argumento podria aplicarse también a las
evaluaciones realizadas por la Agencia Espaiiola de Evaluacion y
Calidad.

Sintetizando, la evaluacién y la calidad son perspectivas comple-
mentarias que pueden reforzarse mutuamente, nutriéndose del acervo
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de técnicas y enfoques que se desarrollaron en paralelo y que tienen
un potencial importante para mejorar tanto la practica de la eva-
luacién como de la calidad, lo cual redundaré en politicas publicas
y servicios que contribuirdan en mayor y mejor medida al bienestar
de los ciudadanos.

Notas

(1) Ver Furubo ...[et al] (2002), asi como los enlaces siguientes:
http://www.resources4evaluators.info/
CommunitiesOfEvaluators.html#International, http://preval.org/es/
category/temas-de-especialidad/redes-y-asociaciones-en-evaluaci%C3%B3n
y http://www.aeval.es/es/difusion_y_comunicacion/enlaces.

(2) http://www.tntech.edu/mayberry/qualityassociations.htm,
http://www.aeval.es.

(8) Véanse Cunill Grau y Ospina (2008), May ...[et al] (2006), Rojas ...[et al]
(2006), asi como Feinstein y Hernandez (2008).

(4) Cfr., por ejemplo, Guasch ...[et al] (2007), Hill (2008) y Aristigueta
(2008).

(5) Los dos primeros criterios adicionales mencionados en este parrafo son
utilizados por el departamento de evaluacién del Banco Mundial y la mayor
parte de los bancos multilaterales de desarrollo, en tanto que el tercero es de
uso frecuente en Europa.

(6) Nétese que la pregunta c) se refiere a lo que hubiera sucedido, a juicio
del evaluador, sila intervencién X no se hubiera realizado, en tanto que d) co-
rresponde a lo que se suponia en el disefio de la intervencién qué hubiera
sucedido en ausencia de X. El evaluador puede no estar de acuerdo con el
supuesto contrafactual del disenio de la intervencion, y por eso es conveniente
efectuar la distincién. Suele suceder que el disefio de la intervencién no
explicita el supuesto contrafactual, pero generalmente hay por lo menos un
supuesto implicito.

(7) Para una discusion sobre los contrafacticos, o contrafactuales, vease,
por ejemplo, Elster (2006).

(8) Véase Feinstein y Beck (2006).

(9) Ver, por ejemplo, Feinstein (2007).

(10) Como ejemplos, véanse los trabajos citados en Pitman ...[et al] (2005).

(11) Sobre los limites de la aleatorizacion, y sobre algunos métodos alter-
nativos, véase Pitman ...[et al] (2005).

(12) Este proceso de evaluacion, difusién y aprendizaje no parece estar
todavia documentado adecuadamente.

(13) Es interesante establecer una analogia con lo que ha sucedido en
economia, disciplina en la cual a comienzos de los afios 50 se colocé el énfasis
en las predicciones con cierto menosprecio por los supuestos, hasta que
comenzo a percibirse que desde un punto de vista practico era conveniente
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volver a dar importancia a los supuestos, y no s6lo a las predicciones, cuando

se juzgan las teorias econémicas.

(14) Ver http://ww1l.efqm.org/en/tabid/108/default.aspx, Ruiz Lépez (2006),
Ruiz Lépez (2004), Guasch ...[et al] (2007) y Medina Giopp (2005). Ver, ademés,

los enlaces siguientes:
http://es.wikipedia.org/wiki/

Fundaci%C3%B3n_Europea_para_la_Gesti%C3%B3n_de_la_Calidad, http://

es.wikipedia.org/wiki/

Premio_Colombiano_a_la_Calidad_de_la_Gesti%C3%B3n.

(15) Los evaluadores que dejan de lado la informacién sobre procesos para

concentrarse en los resultados, incurren en la misma falacia que los econo-

mistas que dejan de lado la informacién sobre supuestos. Ver Feinstein y

Beck (2006).

(16) Detalles sobre esta experiencia y referencias bibliograficas pueden

encontrarse en http://www.aeval.es.
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