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1. Introduccion

Cada vez son mas las administraciones y entidades del
tercer sector que quieren incorporar a sus actividades
habituales la evaluacion de las politicas y los programas
de los que son responsables.

Para poder dar respuesta a esta demanda, es esencial que las personas del organis-
mo que quiere impulsar la evaluacidén sepan cémo gestionar el proceso de una
manera adecuada, empezando por la identificacion y la priorizacidn de las politi-
cas que es preciso evaluar, continuando por la programacion y la ejecucion de la
evaluacion, hasta llegar a la fase final de uso de los resultados que se deriven de
ella.

Esta guia se dirige principalmente al personal de perfil técnico de las administraci-
ones publicas y del tercer sector social que quiera impulsar la evaluacidn de una
politica o programa. Su objetivo es, por lo tanto, proporcionar orientacion, criterios
y herramientas para llevar a cabo este propdsito. Entre estas herramientas encon-
tramos modelos de pliegos de condiciones técnicas, criterios para la seleccion de la
mejor propuesta de evaluacion, y ejemplos y consejos practicos sobre acciones que
hay que emprender y acciones que hay que evitar. Si bien la guia se centra princi-
palmente en la contratacidn y la gestion de evaluaciones externas, la mayor parte
de las pautas y contenidos que ofrece también son aplicables en caso de que se
impulse una evaluacion por parte de un equipo interno.

La informacion para la elaboracién de esta guia proviene tanto del aprendizaje
adquirido a partir de la experiencia en la gestion de evaluaciones como de docu-
mentos de trabajo de organismos internacionales que tienen una larga trayectoria
evaluadora, como la OCDE, la Comisién Europea, las Naciones Unidas, la Kellogg
Foundation, etc. Adema3s, se han tenido en cuenta documentos de referencia en
Cataluiia, especialmente la guia de criterios para la elaboracidn de planes y pro-
gramas de la Generalitat de Catalufia, elaborada por el Area de Evaluacién Econé-
mica de Politicas Publicas del Departamento de la Vicepresidencia y de Economia y
Hacienda de la Generalitat de Catalufia. El documento que presentamos a continu-
acion es un recurso complementario a otros recursos publicados anteriormente
por Ivalua, ya sea en esta misma coleccidn de guias practicas —a las cuales se
hace referencia constante a lo largo del texto— o en otros canales abiertos por la
institucion.



2. La importancia de planificar
la evaluacion

La planificacion es uno de los principales factores de éxito
de una evaluacion, ya que facilita la gestion y contribuye a
la calidad y la utilidad de los resultados.

Si disponemos de una buena planificacion podremos hacernos una idea del tiempo
necesario para llevar a cabo la evaluacion y, por lo tanto, del momento en que sera
necesario iniciar el ejercicio para asegurarnos de que dispondremos de los resulta-

dos a tiempo. Ademas, también podremos garantizar que tenemos los recursos y
apoyos necesarios en cada momento para culminar el proceso con éxito.

La planificacidn de la evaluacion es la labor principal del gestor de la evaluacidn.
Incluye, por un lado, aspectos propios de la gestion de proyectos como la definicion
de tareas y la asignacidn de responsabilidades, y del otro, tener cuidado de aspec-
tos propios de la evaluacidn y saber preverlos. Estos aspectos son, por ejemplo, la
disponibilidad de los datos que se van a utilizar y los métodos de analisis. En todo
caso, antes de ponernos en marcha tenemos que hacer unas consideraciones

previas.

2.1. ;Qué politica
queremos evaluar?

El encargo y la gestidon de una evaluacion
siempre esta precedido por una serie de
decisiones: ;qué politica o politicas
tenemos que evaluar? ;Cual es el mo-
mento idoneo para evaluarlas? ;Qué tipo
de evaluacion es necesaria? Estas cuesti-
ones quedan fuera del alcance del pre-
sente documento, ya que se abordan con
mas profundidad en otros materiales y
recursos publicados por Ivalua, como es
el caso de la Guia practica 1 sobre como
iniciar una evaluacidn (Blasco, 2009), la
Guia practica 7 sobre evaluaciones ex
ante (Parera, 2011) y el Protocolo de evalu-
abilidad (Farré, 2017).

De manera sintética, la evaluacion de
una politica publica o de un programa
sirve para generar conocimiento util en
torno a la politica o programa en cues-
tion. Desde esta dptica, a la hora de
priorizar qué evaluaciones hay que
llevar a cabo —dado que los recursos
para evaluar siempre serdn limitados—
parece ldgico escoger aquellas que a
priori nos pueden ayudar a conseguir
mejoras mas sustanciales en problema-
ticas politica y socialmente relevantes.
Una vez tenido en cuenta este aspecto,
parece sensato descartar aquellas politi-
cas y programas que presentan proble-



mas de evaluabilidad, ya sea porque se
encuentran en una fase preliminar de
disefio (en esta fase convendra realizar
un “piloto” que ayude a dotar el progra-
ma de un disefio mas consistente y de
unas pautas de implementacion via-
bles), porque presentan objetivos poco
claros o demasiado amplios, o en gene-
ral una “teoria del cambio” poco defini-
da, o porque no disponen de informa-

2.2. ;Cuando se necesitan los
resultados de la evaluacion?

Sin duda, este es uno de los principales
factores que hay que tener en cuenta al
iniciar una evaluacion: es preciso orga-
nizar la evaluacion de forma que se
garantice que se dispondra de los resul-
tados que de ella se deriven en el mo-
mento en el que estos sean lo mas ttiles
posible. Por esto, en primer lugar cabe
plantear la pregunta siguiente: jutiles
para qué y para quién? En relacion con
el “para qué”, la finalidad mas habitual
de una evaluacion es tomar decisiones,
que tanto pueden ser grandes cambios
como pequerios ajustes en la politica. A
pesar de ello, también es habitual plan-
tear la evaluacion como una estrategia
de refuerzo institucional orientada a
mejorar la gestion del conocimiento y la
coordinacidn entre los actores que
participan en la politica, o como un
mecanismo de rendicién de cuentas
ante terceros. Respecto al “para quién”,
este dependera mucho del propdsito que
hayamos definido, pero en cualquier
caso nos referimos a aquellas personas
que esperamos que hagan algtin uso de
los resultados de la evaluacion, tanto si
simplemente los comparten y los difun-
den, los debaten y emiten juicios de
valor, los emplean para influir en la
politica publica como si modifican la
misma practica profesional.
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cidn de calidad que permita responder a
preguntas de evaluacion.

El escenario que se debe evitar es aquel
en el que se evaltia una politica publica
porque existe un compromiso de hacer-
lo, pero en el que la politica en cuestion
es poco relevante o el propdsito de la
evaluacion es poco claro, o su diseiio es
poco consistente.

Una manera de aumentar la utilidad de
la evaluacion y al mismo tiempo facili-
tar su planificacion es considerar la
evaluacion dentro del ciclo de la politica
publica. Siguiendo este ciclo, la evalua-
cidén puede contribuir a la formacién de
la agenda politica, que determina qué
problematicas merecen ser abordadas;
puede ayudar a la formulacidn de alter-
nativas de accién y a decidir cual de
ellas hay que implementar, o bien
puede informar el disefio y la imple-
mentacidn de la politica que finalmente
se decide impulsar. Asi, teniendo en
cuenta este esquema, si el propdsito de
la evaluacion es, por ejemplo, identifi-
car posibilidades de mejora en el disefio
y la implementacién de una politica que
ya se encuentra en funcionamiento,
probablemente sera mas posible que los
resultados estén disponibles que si el
proposito es ayudar a formular alterna-
tivas de intervencidén ante una pro-
blematica emergente. De esta manera,
el propdsito de la evaluacidon determi-
nara cuales son las fechas en las que
tendrian que estar disponibles los resul-
tados. Es importante planificar la evalu-
acion de manera que se pueda integrar
sin dificultades en la toma de decisio-
nes.



Esquema 1. Ciclo de formacion de las politicas publicas

Formacion Formulacién Toma de .
. o Implementacion
de la agenda de alternativas decisiones P

2.3. Fases principales
de una evaluacion

Para facilitar la planificacién de una
evaluacion hay que tener presentes sus
actividades, que se pueden agrupar en
cuatro fases: la preparacion de la evalua-
cién, el encargo o contratacidn, la ges-
tidn y seguimiento, y la difusion y uso de
los resultados. A continuacion, resumi-
mos estas fases brevemente:

e Fase 1. Preparacion de la evaluacion
La fase de preparacion de la evalua-
cién tiene como objetivo establecer
las bases sobre las que esta se llevara
a cabo. Incluye el nombramiento del
gestor de la evaluacidn, la elabora-
cidén de una hoja de ruta de la evalua-
cién (documento que obliga a concre-
tar y aclarar los objetivos de la
evaluacion y las herramientasy
fuentes de informacidn de los que
podran disponer los evaluadores) y la
identificacion e implicacion de las
partes interesadas, que tendran un
peso importante a lo largo del proceso
de la evaluacion.

e Fase 2. Contratacion de la evaluacion
En caso de que se opte por una evalu-
acion externa se exigira redactar los
pliegos de prescripciones técnicas o
términos de referencia (PPT) y la

Fuente: Elaboracién propia

seleccidn de la mejor propuesta de
evaluacion. En esta fase sera preciso
definir los roles, los recursos y las
responsabilidades de los evaluadores,
asi como los criterios a partir de los
que se valoraran las propuestas. Los
PPT, junto con los pliegos de clausulas
administrativas (PCA), son los docu-
mentos que sirven como base para la
relacion contractual entre el servicio
que encarga la evaluacion y el equipo
evaluador. Si se opta por una evalua-
cién interna también es conveniente
redactar el documento de prescripcio-
nes técnicas, aunque este sera un
documento interno.

Fase 3. Gestidn de la evaluaciéon Un
vez realizado el encargo a un equipo
de evaluadores, el gestor de la evalua-
cién velara por el correcto desarrollo
de la evaluacidn. Concretamente,
facilitara el acceso de los evaluadores
a la informacion necesaria, ofrecera
soporte en aquellas labores estipula-
das y monitoreara su actividad pro-
porcionando valoraciones de los
productos intermedios, asi como de
la calidad del informe final. Todo ello
lo hara con el apoyo de las partes

implicadas o el grupo de seguimiento.
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e Fase 4. La difusion de los resultadosy ~ En los capitulos siguientes se explican
su uso en la toma de decisiones Final-  detalladamente las tres primeras fases
mente, se trata de que los resultados mencionadas. La cuarta fase, la de
de la evaluacion tengan algtin efecto difusion y uso de los resultados, se
de mejora en la politica publica, por lo  aborda tan solo en aquello que tiene
que la difusion del informe final dela  una relacion mas directa con la fase de

evaluacion es fundamental. Es acon- la gestion de la evaluacién, consideran-
sejable haber decidido, antes de llevar ~ do que merece ser tratada en su conjun-
a cabo la evaluacion, como se difun- to en una nueva guia o documento.

diran los resultados y quién se encar-
gara de hacerlo.

Esquema 2. ;:Como se encarga y se gestiona una evaluacion?

1. Planificacion de la evaluacion
+ ¢Qué politica queremos evaluar?
+ ;Cuando necesitamos los resultados?
+ Fases de la evaluacion

. Preparacion de la evaluacion
+ ¢Quién se tiene que hacer cargo?
+ Evaluaciones internas vs. externas
+ Elaboracién de la hoja de ruta
* Implicacién de las partes interesadas

3. Contratacion de la evaluacion
+ Redaccidn de los pliegos de prescripciones
técnicas (PPT)
* Redaccion de los pliegos de clausulas
administrativas (PCA)

+ Seleccion de la mejor oferta
4. Gestion de la evaluacion

* Revision del contrato de evaluacion

» Acceso de los evaluadores a la informacion

+ Aseguracion de la buena marcha y calidad
de la evaluacion

+ Valoracion de la calidad del informe final

» Difusién y uso de los resultados

Fuente: Elaboracion propia

Mas recursos

Blasco , J. 2009. Como iniciar una evaluacion: Farré, M. 2017. Protocol d’avaluabilitat. Barcelona:
oportunidad, viabilidad y preguntas de evaluacion. Ivalua. https://www.ivalua.cat/ca/recursos/
Barcelona: Ivalua. shorturl.at/foQ46 protocol-davaluabilitat

Parera , M. A. 2011. Avaluacio ex ante. Barcelona:

Ivalua. shorturl.at/fhlmp



http://shorturl.at/foQ46
http://shorturl.at/fhlmp
https://www.ivalua.cat/ca/recursos/protocol-davaluabilitat
https://www.ivalua.cat/ca/recursos/protocol-davaluabilitat

3. Preparacion de la

evaluacion

Un vez elegida la politica que se quiere evaluar y teniendo
en cuenta el momento en el que se necesitan los
resultados, hay que entrar de lleno en la preparacion de la

evaluacion.

Esta fase tiene como objetivo establecer las bases sobre las que la evaluacion se
llevara a cabo e incluye asignar responsabilidades, elaborar la hoja de ruta de la
evaluacidn e implicar a las partes interesadas. A continuacién abordamos estas

cuestiones.

3.1. ;Quién es el responsable?

Una cuestion que cabe definir en la fase
de preparacidn es quién se tiene que
hacer cargo de la evaluacidn. Ello in-
cluye, por un lado, nombrar a un res-
ponsable de la evaluacion y, por otro,
determinar si la evaluacién se llevara a
cabo por un equipo interno o externo.

Respecto a la primera cuestion, hay que
tener en cuenta que una evaluacion
tiene que ser gestionada como un
proyecto. Asi pues, igual que un buen
jefe de proyectos, un buen gestor de
evaluaciones deberia tener ciertas
habilidades y conocimientos. Los pro-
puestos en la guia Evaluating EU activi-

Una evaluacion tiene que
ser gestionada como un
proyecto. Igual que

un jefe de proyectos,

un gestor de evaluaciones
tendria que tener

ciertas habilidades

y conocimientos

ties (2004) que se presentan en la tabla
siguiente son ejemplos de habilidades y
conocimientos que hay que considerar a
la hora de asignar al responsable de la
evaluacion.

Respecto a la segunda cuestion, la deci-
sidn sobre si la evaluacion se llevard a
cabo internamente o si contrataremos a
un equipo de personas externo, hay que
tener en cuenta que ambas opciones
presentan ventajas e inconvenientes. A
continuacién presentamos algunos de
los aspectos que pueden ayudar a la
hora de tomar esta decision.



Habilidades y conocimientos de un gestor de evaluaciones

Conocimiento del proceso de la evaluacion,
incluidas las fases de la evaluacion, qué
implican, cuanto tiempo de implementacion
requieren, etc.

Conocimiento de las restricciones que pueden
condicionar la evaluacion, como la disponibi-

lidad de informacidn, el tiempo disponible, los

costos asociados a cada tarea, etc.

Conocimiento de las caracteristicas de los
productos que el evaluador tiene que entregar,

como informes ejecutivos, bases de datos, ins-

trumentos de recogida de informacion, etc.

Conocimientos sobre los procedimientos de
contratacion de la institucion.

Conocimientos sobre conceptos clave de eva-

Ventajas de las
evaluaciones externas

El hecho de que la evaluacion la

lleve a cabo una persona o un grupo
de personas que no trabajan en el
seno del servicio o la organizacion

que la encarga puede comportar una
serie de ventajas respecto al caso en

el que el informe de evaluacion lo
realice directamente el personal del
servicio. Algunas de las ventajas mas
interesantes pueden ser las siguientes:

e Disponer de evaluadores con mayor
experiencia en evaluacidn, dado que
es mas facil que los evaluadores
externos estén especializados en
llevar a cabo evaluaciones.

e Proporcionar una perspectiva mas
independiente y objetiva sobre el
programa o politica evaluados, ya
que los evaluadores externos se
pueden distanciar mas de los di-
sefiadores e implementadores de la
politica.

luacién para poder discutir con los evalua-
dores sobre las opciones de metodologias y
poder valorar la calidad del proceso de evalua-
cién y de sus productos.

Habilidad para comunicar y transmitir con-
ceptos de evaluacion a los cargos directivos,
al resto de personal del servicio, a las partes
implicadas, etc.

Habilidad para hacer de mediador entre los
evaluadores y los servicios u otras partes
interesadas, asegurando que todo el mundo
entiende cudles son sus roles y cuales son los
objetivos de la evaluacion.

Habilidad para transformar resultados de la
evaluacion en informacion util.

Fuente: Adaptacion de la guia Evaluating EU activities, 2004

Dar lugar a evaluaciones que la
ciudadania considere que son mas
creibles. En estos casos, las evaluaci-
ones externas seran particularmente
adecuadas cuando se tienen que
tomar decisiones de continuar o no
con programas objeto de controver-
sia, 0 cuando se quiere aumentar la
transparencia de la intervencion
publica.

Proporcionar una mirada fresca
sobre la politica, sin aceptar ni rec-
hazar a priori ningtn tipo de su-
puesto que probablemente los evalu-
adores internos darian por hecho.

Posibilitar la obtencién de informa-
ciéon mas detallada. A veces las per-
sonas que tienen que dar su opinién
sobre el funcionamiento y/o la utili-
dad de una politica lo haran mas
abiertamente a personas externas.



Ventajas de las
evaluaciones internas

Muchas de las ventajas de la evaluacion
externa presentadas en el apartado
anterior se pueden transformar facil-
mente en desventajas. Teniendo en
cuenta la necesidad de valorar las ven-
tajas y los inconvenientes de cada caso
concreto, a continuacion se exponen
algunas de las ventajas potenciales de
una evaluacion interna en comparacion
con una externa:

e Disponer de evaluadores bien infor-
mados sobre el dia a dia de la politi-
ca o programa que se evaltia y cono-
cedores del contexto en el que esta
politica o programa se lleva a cabo.

e Tener mas facilidad para acceder a
los informantes clave, asi como
oportunidades de recoger informa-
cidn y recibir feedback informal de
las partes interesadas.

e Facilitar la apropiacidén de los resul-
tados por parte de sus gestores:
algunos estudios y ciertas experien-
cias sugieren que los decisores publi-
cos son mas receptivos a la informa-
cidn y las recomendaciones
producidas por evaluadores internos
y que estos muchas veces percibian
las evaluaciones externas como una
amenaza a su trabajo.

e Contribuir a difundir la cultura de la
evaluacidn en la totalidad de la
institucion donde esta se ha llevado
a cabo. La evaluacién interna puede
servir para institucionalizar ciertas
practicas, como la recogida sistema-
tica de datos, y también puede servir
de modelo para que otros servicios
vean su utilidad y la conveniencia de
evaluar.
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La formula mixta: combinacion
de evaluacion interna y externa

Acabamos de ver que tanto la alternati-
va de la evaluacion interna como la de
la externa presentan ventajas y desven-
tajas y que la decision de aplicar una u
otra modalidad dependera de la impor-
tancia que le den los responsables de la
evaluacion, asi como de la disponibili-
dad de recursos y capacidades dentro de
la misma organizacion. Por ejemplo, si
se quiere hacer una evaluacién para la
cual se necesita un conocimiento eleva-
do que no esta al alcance del personal
interno del servicio responsable, segura-
mente se optara por una evaluacion
externa. Si, por otro lado, los decisores
publicos son reticentes a aceptar reco-
mendaciones que vengan del exterior,
serd conveniente optar por una evalua-
cidén interna. Pero ;qué pasara si estos
decisores publicos necesitan una evalu-
acion que requiera el uso de técnicas de
andlisis que no estan disponibles en el
seno de su servicio? En estos casos, se
puede optar por combinar ambos mode-
los. Esto quiere decir que, por ejemplo,
la mayor parte de la evaluacion se
llevara a cabo internamente pero que se
contratara a una persona experta o a
una empresa para que realice el analisis
de datos cuantitativos u organice los
grupos de discusion.

Cabe tener en cuenta la existencia de
unidades internas de analisis, como los
gabinetes técnicos en el caso de las
administraciones publicas, o los depar-
tamentos de calidad, mas habituales en
el tercer sector, ya que estas unidades
son un factor que facilita que se pueda
realizar la evaluacién de forma interna
0 mixta.



Finalmente, independientemente de
cual sea la opcidn elegida, si se conside-
ra necesario hacer mayor énfasis en
asegurar la calidad de la evaluacion, se
puede incluir lo que se conoce como una
revision por partes. Esta practica consis-
te en enviar la evaluacion, un vez finali-
zada, a dos 0 mas expertos (revisores)
para que validen que el contenido sea
correcto y hagan sugerencias para
mejorarlo.

Modelo de hoja de ruta de una evaluacion

Titulo del programa o politica que se va a
evaluar

Descripcion y antecedentes del programa o
politica que se va a evaluar: ;cuales son los
objetivos del programa o politica, qué depar-
tamento/servicio es el responsable?, ;desde
cuando se estd implementando?, ;qué cambios
ha experimentado a lo largo de su existencia?

Finalidad de la evaluacion: ;para qué se ha
decidido llevar a cabo la evaluacion?, ;para qué
serviran los resultados?, ;cudles seran sus usua-
rios principales?, etc.

Por ejemplo: ;queremos utilizar los resultados
para mejorar la efectividad de la politica o
para mejorar su eficiencia?, los principales
usuarios de los resultados ;seran los gestores
de la politica o tal vez seran los grupos de
ciudadanos que la cuestionaban?, etc.

Preguntas de evaluacion: ;se tiene ya alguna
idea de cudles son las preguntas a las que tendra
que responder la evaluacion?

Recursos: ;qué recursos financieros y de perso-
nal estaran disponibles para la realizacion de la
evaluacion?

Gestion de la evaluacion:
« $Quién es responsable de la evaluacién?

- Quién sera responsable de la redaccién de
los pliegos de prescripciones técnicas y de la
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3.2. La elaboracion de la hoja
de ruta de la evaluacion

La Guia practica 7 de Ivalua, sobre evalu-
acién ex ante (Parera, 2011), hace referen-
cia a la importancia de esta herramien-
ta. La redaccion de este documento es
muy util para los miembros del servicio
gue tienen que gestionar la evaluacidn,
ya que los obliga a concretar y aclarar los
objetivos de la evaluacion y las herrami-
entas y fuentes de informacidn de las
que consideren que podran disponer los
evaluadores. A continuacién se muestra
un modelo de hoja de ruta para la reali-
zacién de una evaluacidn.

seleccion de los evaluadores externos?

;Qué datos disponibles existen para la
evaluacion y quién sera responsable de
proporcionarlos al equipo de evaluacion?

;Quién hara el seguimiento de la
evaluacion? ;Cual sera su implicacion?
;Qué otros servicios deberan proporcionar
informacion/experiencia? ;Cada cuanto se
reuniran?

;Qué tipo de actividades se prevén para la
diseminacion de los resultados y quién sera
responsable?

Analisis de riesgos: ;cuales son los principa-
les factores que pueden influir de manera
negativa en el desarrollo de la evaluacion?

Por ejemplo: el dificil acceso a los datos
necesarios para llevar a cabo la evaluacion,
el seguimiento de los beneficiarios a lo
largo del tiempo, las resistencias internas,

etc.

Horizonte temporal: ;cudl es la fecha maxima
de finalizacion de la evaluacién?, ;cuando
empezarad el trabajo relacionado con la evalua-
cion?, ;cuando se llevaran a cabo las diferen-
tes etapas clave de la evaluacion?

Por ejemplo: jcudles son los plazos de la
licitacion para contratar a los evaluadores
externos?, scuando tienen que estar
disponibles los primeros resultados?, etc.

Fuente: Elaboracién propia



Aunque la evaluacion se haya hecho en
el mejor momento, y aunque su validez
técnica sea incuestionable, el uso que se
hara de sus resultados serda minimo si
no se ha conseguido despertar el interés
y el apoyo de los responsables de la
politica o programa en cuestion. Para
maximizar la probabilidad de que los
resultados de una evaluacion sean
tenidos en cuenta, es imprescindible
que los que tiene que tomar las decisio-
nes entiendan la necesidad de la evalu-
acion y la hagan suya. En este sentido,
la hoja de ruta puede convertirse en el
documento de base a partir del cual los
gestores de la evaluacidn se aseguraran
de que entienden los objetivos de la
evaluacidn tal como los entienden los
que han efectuado la demanda y los que
seran los usuarios. Ademas, puede
servir para que estos ultimos se den
cuenta de cudles son los plazos de ela-
boracidn de la evaluacién y de la carga
de trabajo que comporta. En definitiva,
la hoja de ruta puede servir como docu-
mento que muestra el compromiso con
la evaluacion de los responsables de la
politica evaluada.

Es importante
implicar a las partes
interesadas a lo
largo del proceso

de evaluacion, desde
el inicio hasta el

uso de los resultados

3.3. Implicacion de las
partes interesadas

Ademas del compromiso inicial refleja-
do en la hoja de ruta de la evaluacion,
es importante implicar a las partes
interesadas a lo largo del proceso de
evaluacion, desde su inicio hasta el uso
de los resultados. En este sentido, se
puede optar por la constitucidn de gru-
pos estables de seguimiento y de direc-
cion de la evaluacion, o por la convoca-
toria de reuniones puntuales con las
diferentes partes interesadas en los
momentos clave de la evaluacion. En el
caso del sector publico, y como veremos
mas adelante, si se opta por la contrata-
cidén externa, los pliegos técnicos deben
establecer una unidad encargada del
seguimiento y la ejecucion del contrato.
En cualquier caso, a continuacidn se
exponen las partes a las que habria que
implicar.

Implicacion directiva

La implicacion de responsables de los
departamentos o servicios con alguna
competencia en la iniciativa que se va a
evaluar es clave para la utilidad de los
resultados de la evaluacién. El primer
documento que se tendra que discutir
con este grupo normalmente sera la
hoja de ruta, pero también sera preciso
que estas personas sean informadas de
los avances de la evaluacién y de los
informes que se iran produciendo (sobre
todo el informe final). Asimismo, el hec-
ho de implicar a este grupo de personas
al inicio de la evaluacion puede ser
clave para identificar cual de sus res-
pectivas organizaciones deberia tener
una implicacién mayor en el dia a dia
de la evaluacion.



Implicacion técnica

La implicacidén de personas de perfil
técnico es clave para aprovechar el
conocimiento interno sobre la iniciativa
que se va a evaluar y para disponer de
contactos que faciliten su evaluacion.
En este grupo no tendrian que faltar
perfiles técnicos del departamento u
organizacidon que implementa la inicia-
tiva que se va a evaluar. Respecto a sus
funciones, pueden ser las siguientes:

e Participar en la redacciéon de los
pliegos de prescripciones técnicas.

e Participar en la seleccién de los
evaluadores.

e Identificar a posibles informantes de
la evaluacion (por ejemplo, las perso-
nas a las que se va a entrevistar).

e Proporcionar y/o facilitar el acceso
de los evaluadores a los documentos
y los datos disponibles.

e Comentar los informes librados por
los evaluadores a lo largo del proceso.
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e Valorar la calidad del informe final
de la evaluacion.

e Difundir los resultados y las reco-
mendaciones de la evaluacion.

Implicacion de otras
partes interesadas

Ademas de los servicios implicados con
la iniciativa que se va a evaluar, también
puede ser interesante identificar e impli-
car a aquellas personas afectadas por la
intervencion, porque son beneficiarias de
ella, porque sufren sus efectos o bien
porque tienen algiin papel en su funcio-
namiento.

Hay diferentes maneras de implicar a las
partes interesadas que no pertenecen a la
organizacion responsable de la interven-
cidn. Una es implicarlas como parte
formal de la evaluacion a través de su
inclusion en los espacios o grupos de
seguimiento que se decida constituir.
Otras formas serian informarlas periodi-
camente de los progresos de la evaluacion
o0 bien incluirlas como fuente de informa-
cion para llevar a cabo la evaluacion.



4. Contratacion de la evaluacion

Como hemos visto en el capitulo anterior, la evaluacion se
puede llevar a cabo internamente o puede ser contratada
externamente. Aunque en este apartado se aborda la cuestion
de la contratacion externa de una evaluacion, los contenidos
que se exponen a continuacion pueden ser ttiles también en
caso de que se decida impulsar una evaluacion interna.

La mayoria de los elementos que hay que tener en cuenta son comunes en ambos
casos; la diferencia principal es que en el caso de una evaluacion externa hay que
disponer de un documento publico de prescripciones técnicas y administrativas,
mientras que en el caso de una evaluacion interna es suficiente con un documento
u hoja de ruta interna. En los proximos apartados se describen las principales
cuestiones que deberan recoger estos documentos.

En el caso de las evaluaciones externas hay que tener en cuenta el marco legal de
la organizacion. Si la evaluacidn es contratada por una administracién o entidad
del sector publico, el procedimiento que se tiene que seguir esta regulado por la
normativa vigente en materia de contratacion publica,' que establece los procedi-
mientos de contratacion disponibles dependiendo del precio del servicio y el objeto
de contrato. En este sentido, para asegurar que la evaluacion esté lista en el mo-
mento adecuado, sera primordial tener en cuenta los plazos de contratacion asoci-
ados a cada procedimiento.

4.1. La redaccion de los
pliegos de prescripciones
técnicas (PPT)

El primer paso para la contratacion de mas habitual el término pliegos de pres-

una evaluacion es la redaccidn de un cripciones técnicas (PPT). En cualquier
documento en el que se expliciten clara- caso, los evaluadores tendran conocimi-
mente las caracteristicas del servicio. ento de la evaluacion a partir de este
Este documento puede recibir diferentes documento. Ademas, sirve como base
nombres. En el Ambito de la coopera- para la relacidn entre quien contrata la
cién al desarrollo es habitual referirse a  evaluacion y el equipo evaluador que la
él como términos de referencia (TdR), llevara a cabo, y proporciona una orien-
mientras que en los otros ambitos de tacion sobre los roles, los recursos y las
las politicas publicas en Catalufia es responsabilidades de los evaluadores.

1. En el momento de la publicacién de la presente guia, la normativa vigente es la Ley 9/2017, de 8 de noviembre, de Contratos del Sector Publi-
co, por la que se transponen al ordenamiento juridico espafiol las directivas del Parlamento Europeo y del Consejo 2014/23/UE y 2014/24/UE, de
26 de febrero de 2014.



El modelo de pliegos de clausulas admi-
nistrativas provisto por el Area de Eva-
luacién Econdmica de Politicas Publicas
del Departamento de la Vicepresidencia
y de Economia y Hacienda de la Genera-
litat de Catalufia (AAE)? contiene en su
anexo 5 una propuesta de PPT que puede
ser de gran utilidad.
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A continuacion se presentan unas pau-
tas para redactar los PPT para la contra-
tacion de evaluaciones.

Contenidos de los PPT para la contratacion de evaluaciones

Objeto del contrato
Finalidad y usos de la evaluacion
Alcance y preguntas de la evaluacion

Datos y fuentes de informacién disponibles
para la evaluacion

Los apartados de los PPT

Los PPT deben ser breves. Segin la guia
EVALSED? su extension tendria que ser
de entre 5y 10 paginas. A continuacion
se muestran los principales apartados
que deberian incluir los PPT para la
contratacidn de evaluadores. Las seccio-
nes siguientes detallan los contenidos
de estos apartados.

1. Objeto del contrato

En este apartado se tiene que hacer
constar el nombre de la politica que se
quiere evaluar y se tiene que presentar
un resumen sobre los aspectos siguien-
tes:

e Historia de la politica que se quiere
evaluar: cudndo empezo, problemas

2. http://economia.gencat.cat/web/.content/70_analisi_finances_pu-

bliques_avaluacio_politiques_publiques/proava/pcap-avaluacio.docx

3. EUROPEAN COMMISSION. EVALSED. The resource for the evaluation

of socio-economic development. [s. 1.]: European Commission, 2013
(citada mas adelante como Guia EVALSED, 2013).

Metodologia de evaluacion

Productos principales de la evaluacion
Tareas y calendario indicativo

Condiciones de caracter social y ambiental

Estructura de la propuesta de evaluacion

Fuente: Elaboracién propia

gue se hayan identificado respecto a
su implementacion, etc.

e Actividades que incluye la politica:
linea de ayudas, talleres, provision
publica de servicios, etc.

e Productos de la politica: nimero de
asistentes, numero de usuarios de
los servicios, niumero de proyectos
subvencionados, etc.

e Impactos que se espera obtener: por
ejemplo, reduccion de la pobreza
severa en la ciudad de Barcelona o
mejora de las competencias basicas
de los alumnos de sexto de primaria.

En definitiva, estos aspectos aportan
una descripcion de la teoria del cambio
de la politica que se quiere evaluar.



2. Finalidad y usos
de la evaluacion

Este apartado debe explicar claramente
por qué se quiere llevar a cabo la evalu-
acion, es decir, cudl es su finalidad,
como se utilizara y quiénes seran los
usuarios. Ademas, si la evaluacion es
debida a un requerimiento legal, se
especificard qué regulacion lo ha moti-
vado. Segun la Guia practica 1 sobre
como iniciar una evaluacidén (Blasco,
2009) y la guia EVALSED (2013), las finali-
dades mas habituales de una evalua-
cidén son las siguientes:

e Ayudar en la toma de decisiones: la
evaluacidn se orienta a mejorar la
gestion y la implementacion del
programa y politica y, por lo tanto,
su efectividad.

e Rendir cuentas: la evaluacidn sirve
para mostrar hasta qué punto la
intervencion ha alcanzado sus obje-
tivos, como ha utilizado los recursos
asignados y cudl ha sido su impacto.

e Ofrecer un refuerzo institucional: la
evaluacion sirve para reforzar la
coordinacion entre los beneficiarios
de la politica o programa, las unida-
des que la implementan y las insti-
tuciones que son responsables de
ella.

Ademas de explicitar quiénes seran los
usuarios de la evaluacién, en este apar-
tado también es conveniente identificar
a aquellos grupos de individuos que de
alguna manera pueden estar interesa-
dos en el programa o la politica que se
va a evaluar y/o en la evaluacién propi-
amente dicha. Ademas, cabria mencio-
nar si se espera su participacion en la
evaluacion.

3. Alcance y preguntas
de la evaluacion

El alcance de la evaluacion describe las
fronteras, la escala y/o los limites de la
evaluacion. Los PPT deben describir:

e Las actividades o los aspectos de
actividades que seran evaluadas; o
bien la parte del presupuesto que
sera objeto de la evaluacion;

e El periodo de tiempo cubierto por la
evaluacion;

e Lazona geografica incluida en la
evaluacion;

e Aspectos que no formaran parte de la
evaluacion.

Ademas, es importante que los PPT
presenten cuales son las principales
preguntas de evaluacion. Si estas pre-
guntas han sido bien formuladas, los
evaluadores potenciales se podran hacer
una idea de aspectos importantes de la
evaluacién, como por ejemplo, las meto-
dologias que se pueden utilizar.

El numero de preguntas a las que puede
responder la evaluacidon dependerd, en
general, del presupuesto y el tiempo
disponibles. A pesar de esto, es impor-
tante limitar el nimero de preguntas
para facilitar, de esta manera, el foco de
la evaluacion. Se aconseja partir de un
conjunto de 10 o 12 preguntas de evalua-
cion y, finalmente, seleccionar entre 4 y
6. Para mas detalles sobre como se
formulan preguntas de evaluacidn, se
puede consultar la Guia practica 1 de
Ivalua (Blasco, 2009) y el documento de
apoyo para la formulacidn de preguntas
de evaluacion del fondo de promocién
para la evaluacion de politicas publicas
(Ivalua, 2019).



4. Datos y fuentes de
informacion disponibles
para la evaluacion

Es importante que los PPT incluyan los
datos y las fuentes de informacién
disponibles, ya que ello permitira a los
evaluadores formular una mejor pro-
puesta. En ciertas ocasiones puede
existir la obligacion legal de utilizar una
fuente de informacion concreta.
Ademas, es importante que los gestores
de la evaluacidn permanezcan abiertos
a la posibilidad de utilizar fuentes de
informacién adicionales a las mencio-
nadas en los PPT.

Un aspecto muy importante en este
apartado es el hecho de que para cada
fuente de informacién haya una perso-
na responsable que se haya comprome-
tido a suministrarla a los evaluadores.

En caso de que la evaluacion requiera de
fuentes de informacidn con datos de
caracter personal, sera necesario firmar
un acuerdo o encargo de tratamiento
entre el contratante y el contratista, que
garantice un tratamiento adecuado de
los datos de acuerdo con la normativa
vigente en materia de proteccién de
datos personales.* Este acuerdo, como
minimo, debera establecer el objeto, la
duracidn, la naturaleza y la finalidad
del tratamiento de los datos por parte
del equipo evaluador, el tipo de datos
personales que se trataran, y también
las obligaciones y los derechos de am-
bas partes.
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Un modelo que puede ser util para la
redaccion de este acuerdo es el Modelo
de clausulas contractuales,® elaborado
por la Autoridad Catalana de Proteccion
de Datos (APDCAT).

5. Metodologia de evaluacion

Se recomienda que los PPT no establez-
can cudl tiene que ser la metodologia
empleada para la evaluacion, pero es
importante que expliciten que las pro-
puestas de evaluacidn tendran que
describir la metodologia que sugieren.
Esta opcidn deja margen a los equipos
de evaluadores para que puedan desar-
rollar las propuestas que consideren
mas idoneas. Sin embargo, si se tiene
muy claro cudl es la metodologia de
evaluacidn que se tiene que emplear, es
aconsejable que esta se explicite en los
PPT.

Cuestiones como la idoneidad de una
técnica o herramienta sobre otras en
situaciones concretas o sus particulari-
dades quedan fuera del alcance de esta
guia. Recomendamos que se consulte la
coleccion de guias de métodos y técni-
cas de evaluacion de Ivalua, donde se
encontraran detalles sobre las técnicas
y herramientas de recogida y analisis
de datos.

4. En la fecha de publicacién de esta guia, la normativa vigente de
referencia es la Ley organica 3/2018, de 5 de diciembre, de Proteccién
de Datos Personales y Garantia de los Derechos Digitales, y el Regla-
mento (UE) 2016/679 del Parlamento Europeo y del Consejo, de 27 de
abril de 2016, relativo a la proteccién de las personas fisicas respecto
al tratamiento de datos personales y a la libre circulacién de estos
datos.

5. https://apdcat.gencat.cat/ca/documentoacio/guies_basiques/

ies- ia_encarr _tr ment_r

6. La APDCAT es la autoridad publica de control competente respecto
a los tratamientos de datos de caracter personal de las administra-
ciones publicas catalanas, y tiene como funcién principal velar por el
cumplimiento de la legislacion vigente sobre proteccion de datos de
caracter personal (https://apdcat.gencat.cat).


https://apdcat.gencat.cat/ca/documentoacio/guies_basiques/Guies-apdcat/guia_encarregat_tractament_rgpd/
https://apdcat.gencat.cat/ca/documentoacio/guies_basiques/Guies-apdcat/guia_encarregat_tractament_rgpd/

6. Productos principales
de la evaluacion

Los PPT han de especificar los productos
que el equipo evaluador tiene que entre-
gar, junto con el plazo de entrega.

Los productos mas habituales son el
informe intermedio, el informe final y
documentos relativos a la presentacién
y difusion de los resultados. Algunos
ejemplos de los materiales de difusion
son: un resumen ejecutivo (maximo de
8 paginas), una nota breve (2 paginas) o
una presentacion de diapositivas.
Ademas, puede haber otros productos
para entregar, como por ejemplo, bases
de datos y otros ficheros empleados
para realizar la evaluacion.

Finalmente, aunque existen diferentes
puntos de vista sobre si la evaluacion
debe o0 no incluir recomendaciones, si el
objetivo es ayudar en la toma de decisi-
ones y la mejora de la politica publica,
es importante que los PPT expliciten la
necesidad de que la evaluacion las
proponga.

7. Tareas y calendario
indicativo

El calendario indicativo consiste basica-
mente en la enumeracion de las tareas
y fechas clave de la evaluacidn y de los
productos que se espera tener en cada
una de estas fechas. Ademas de esta
informacion, el calendario indicativo
también puede incluir detalles como las
fechas de las reuniones de seguimiento.
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8. Condiciones de caracter
social y ambiental

En el caso del sector publico, la ley
vigente’ exige la inclusidn de, como
minimo, una condicién de ejecucion de
caracter social y/o ambiental que el
adjudicatario tiene que cumplir. Estas
condiciones pueden incluir cuestiones
como la calidad laboral de las personas
contratadas o cuestiones relativas a la
igualdad de género.

La Direccion General de Contratacidn
Publica de la Generalitat de Catalufia
ofrece una lista® de modelos y ejemplos
de clausulas que se pueden incorporar
en los contratos, pliegos o documentos
que rigen las contrataciones.

9. La estructura de la
propuesta de evaluacion

El hecho de disponer de una estructura
similar para todas las propuestas de
evaluacion puede facilitar considerable-
mente la comparacion de las propuestas
y, por lo tanto, la seleccion de la que sea
mejor. Es por este motivo que es conve-
niente que los PPT expliciten qué estruc-
tura deberian seguir las propuestas de
evaluacion, indicando incluso, si proce-
de, el nimero maximo de paginas.

A continuacidén se muestra una posible-
estructura de propuesta de evaluacion:

7. En el momento de la publicacién de la presente guia, la normativa
vigente es la Ley 9/2017, de 8 de noviembre, de Contratos del Sector
Publico, por la que se transponen al ordenamiento juridico espafiol
las directivas del Parlamento Europeo y del Consejo 2014/23/UE y
2014/24/UE, de 26 de febrero de 2014.

8. Ejemplos de clausulas de condiciones de ejecucién de responsabi-
lidad social: h rincipi

contractacio-estrategica/social/codi-cp-socialment-responsable/
llista-cl. 1 f


https://contractacio.gencat.cat/web/.content/principis/contractacio-estrategica/social/codi-cp-socialment-responsable/llista-clausules.pdf
https://contractacio.gencat.cat/web/.content/principis/contractacio-estrategica/social/codi-cp-socialment-responsable/llista-clausules.pdf
https://contractacio.gencat.cat/web/.content/principis/contractacio-estrategica/social/codi-cp-socialment-responsable/llista-clausules.pdf

Estructura de las propuestas de evaluacion

Descripcion del programa

Objetivos/utilidad de la evaluacion

Preguntas de evaluacion

Fuentes de datos y técnicas de recogida de datos

Técnicas de analisis de datos

4.2. La redaccion de los
pliegos de clausulas
administrativas (PCA) °

Ademas de todo lo que se ha descrito en
el apartado anterior, existe una serie de
cuestiones que deberan regir tanto el
proceso de valoracion y seleccidn de la
propuesta de evaluacion como la ges-
tion posterior de la evaluacion. En el
caso del sector publico los pliegos de
clausulas administrativas son el docu-
mento en el que estas cuestiones se
deben reflejar. En cambio, cuando quien
encarga la evaluacion es una entidad
del tercer sector es habitual incluir
estas cuestiones dentro del propio pliego
de prescripciones técnicas (PPT).

Un modelo que puede ser de gran utili-
dad a la hora de elaborar los PCA es el
del AAE.” A continuacidn se exponen
brevemente los principales aspectos que
habria que tener en cuenta en los PCA.
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Plan de difusion de los resultados
Equipo de evaluacion (con curriculum)
Calendario indicativo

Presupuesto desglosado por actividad y/o
producto por entregar

Fuente: Elaboracién propia

Propiedad de los productos
entregados y difusion
de los resultados

Es aconsejable dejar claro que la propie-
dad de los productos generados durante
la evaluacion sera de quien contrate el
servicio y que, por lo tanto, podra hacer
tanta difusion de ellos como quiera
utilizando el formato y los medios que
considere mas adecuados."

Es probable que el equipo evaluador
tenga interés en publicar su trabajo o
difundirlo en jornadas o congresos. Si es
asi, habria que tenerlo en cuenta en los
PCA o posteriormente, en el contrato
entre ambas partes. Ademas, los PCA
deberian explicitar si se quiere que el
equipo que realizard la evaluacion haga
alguna actividad de difusion de los
resultados de la evaluacion.

9. En caso de que sea una administracién publica la que contrate la
evaluacion, este apartado contiene una propuesta de contenidos que
puede ayudar a elaborar los PCA, sin perjuicio del contenido minimo
que deben contener estos pliegos en funcién del procedimiento de
contratacién empleado y de acuerdo con la normativa vigente en
materia de contratacién publica.

10. http://economia.gencat.cat/web/.content/70_analisi_finances_
bli _avaluacio.politi - publi avaluaci
docx

11. Véase la cldusula 26.9 del modelo de pliegos del Area de Evalua-
cién Econémica de Politicas Publicas del Departamento de la Vice-
presidencia y de Economia y Hacienda de la Generalitat de Cataluiia:

http://economia.gencat.cat/web/.content/70_analisi_finances_publi-



http://economia.gencat.cat/web/.content/70_analisi_finances_publiques_avaluacio_politiques_publiques/proava/pcap-avaluacio.docx
http://economia.gencat.cat/web/.content/70_analisi_finances_publiques_avaluacio_politiques_publiques/proava/pcap-avaluacio.docx
http://economia.gencat.cat/web/.content/70_analisi_finances_publiques_avaluacio_politiques_publiques/proava/pcap-avaluacio.docx
http://economia.gencat.cat/web/.content/70_analisi_finances_publiques_avaluacio_politiques_publiques/proava/pcap-avaluacio.docx.
http://economia.gencat.cat/web/.content/70_analisi_finances_publiques_avaluacio_politiques_publiques/proava/pcap-avaluacio.docx.

Criterios de valoracion de
la calidad de la propuesta

Cuando se trate de un procedimiento de
contratacidn publica hay que especifi-
car, por un lado, los criterios en funcién
de los cuales se valoraran las propues-
tas y, por otro, su peso relativo para
determinar la puntuacion final de
calidad. La tabla 1 presenta un ejemplo
de posibles criterios de valoracion y el
peso relativo que tienen.

En el ejemplo de la tabla 1 se han tenido
en cuenta tres criterios para determinar
la calidad de las propuestas.
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Sin embargo, si se considera oportuno,
también se pueden valorar otras cuesti-
ones, como podria ser la “introduccién
de determinadas mejoras en los PPT”, el
“nivel de comprension de la demanda
de evaluacion” o la presentacion de un
“presupuesto desglosado”.

El modelo de pliegos del AAE (2019)
propone unos criterios de valoracion
muy similares, otorgando una puntua-
cién a cada uno de los items y, ademas,
estableciendo un umbral minimo que
hay que superar para cada criterio para
poder optar al contrato.

Tabla 1. Criterios de valoracion de la calidad de una propuesta

de evaluacion

¢éCriterios de valoracion de la

calidad necesaria para realizar los
analisis cuantitativo y cualitativo?

Elementos principales

e Coherencia y ventajas de la metodologia de evaluacion elegida

Calidad técnica (50%) » Especificacién de las técnicas de recogidas de datos

e Adecuacion de las técnicas de andlisis de informacién

e Calendario (con diagrama de Gantt o similar) de las tareas

e Justificacion del tiempo empleado para cada tarea

e Mecanismos de coordinacién entre el equipo evaluador y los
responsables de la evaluacion

Propuesta de calendario de traba-
jos (15%)

e Experiencia de los evaluadores en la realizacién de evaluacio-
nes similares

e Experiencia y conocimientos en el &mbito de la evaluacion

e Experiencia y conocimientos en el &mbito de la politica piblica

Adecuacion del equipo de trabajo
(35%)

Fuente: Adaptacion del modelo de pliegos del Area de Evaluacion Econd-
mica de Politicas Publicas del Departamento de la Vicepresidencia y de
Economia y Hacienda de la Generalitat de Catalufia (2019)

Cuando se trate de un
procedimiento de
contratacion publica

hay que especificar los
criterios en funcion de
los cuales las propuestas
seran valoradas



El presupuesto

En el caso del sector publico, hay que
indicar el valor estimado del contrato®
y el presupuesto maximo de licitacidn,
que equivale al importe maximo que
puede ofrecer el equipo evaluador. En el
resto de casos se puede optar por un
presupuesto abierto, es decir, no dar
ningun tipo de informacidn sobre el
presupuesto y asi dejar que cada equipo
realice una oferta econémica en la que
estime el presupuesto para llevar a cabo
la evaluacién descrita en su propuesta.
Sin embargo, tanto en un caso como en
el otro cabe exigir que las ofertas de
servicios incluyan un desglose de los
costos de las actividades que incluyen.

A la hora de calcular un presupuesto
para una evaluacidn es importante
tener en cuenta los diferentes elemen-
tos que influyen en el coste final. Los
elementos principales que hay que
considerar son la metodologia de evalu-
acion que se empleard, la envergadura y
la duracion de la intervencion para
evaluar, la calidad y la experiencia del
equipo evaluador requerido, la posible
necesidad de desplazarse para obtener
informacidén (para entrevistar infor-
mantes, por ejemplo), la calidad de los
datos disponibles y cuestiones relativas
al seguimiento de la evaluacién, como
el nimero de reuniones previstas.

Alternativamente, en algunos casos se
opta por asignar el presupuesto a partir
de la aplicacién de una regla general
como la de destinar un porcentaje fijo
del presupuesto total de la politica o
programa a su evaluacion (presupuesta-

12. El valor estimado del contrato (VEC) es una estimacion de los
compromisos econémicos que se puedan derivar del contrato, se
produzcan o no finalmente. De acuerdo con el apartado 7 del articulo
101 de la Ley de Contratos del Sector Publico (LCSP) 9/2017, esta esti-
macidn se tiene que hacer teniendo en cuenta los precios habituales
del mercado, y tiene que estar referida al momento del envio del
anuncio de licitacién o, en el caso de que no se requiera un anuncio
de este tipo, en el momento en el que el drgano de contratacién inicie
el procedimiento de adjudicacién del contrato.
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cion top-down). Por ejemplo, segun el
Instituto Navarro de Administracion
Publica (INAP, 2008) este porcentaje es
de entre un 2 y un 5% del presupuesto
del programa. En la Comisién Europea,
el porcentaje que se utiliza como presu-
puesto de evaluaciones de programas de
cooperacion al desarrollo es de entre el
5y el 7%. La Kellogg Foundation (2017)
recomienda dedicar a la evaluacion
entre el 5y el 20% del presupuesto
segun la tipologia de evaluacion de que
se trate. En cualquier caso, si se utiliza
este criterio para decidir cual es el
presupuesto disponible para la evalua-
cidén, hay que tener en cuenta que una
misma politica puede ser objeto de
diferentes evaluaciones segin el mo-
mento y las necesidades (por ejemplo,
se puede hacer una evaluacion ex ante
antes de implementar la politica, y una
evaluacion de implementacion e impac-
to durante la politica y un vez finaliza-
da).

Valoracion del precio

Existen diferentes maneras de incorpo-
rar el precio a la valoracidn de las ofer-
tas. Una posibilidad es escoger la pro-
puesta que, habiendo superado la
puntuaciéon minima de calidad, propone
el precio mas bajo, o calcular la oferta
que ofrece un menor precio por cada
punto de calidad. Sin embargo, se reco-
mienda optar por férmulas que asignen
una puntuacion al precio y otra a la
calidad, y que ordenen las propuestas
después de sumar ambas puntuaciones.
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Esquema 2. Ejemplo de férmula de valoraciéon del precio

P=l1-(o

IL

P = Puntos criterio econémico
0_ = Oferta Mejor

)X () IxP

P, =Puntuacién de la oferta por Valorar

0, = Oferta por Valorar
IL =Importe de Licitacion
M = Factor de Modulacion

Fuente: Modelo de pliegos del Area de Evaluacién Econdmica de Politicas Publicas del Depar-
tamento de la Vicepresidencia y de Economia y Hacienda de la Generalitat de Catalufia (2019)

El modelo de pliegos del AAE (2019)
propone otorgar 51 puntos a la calidad y
49 al precio, y presenta la férmula® del
esquema 2 para distribuir los puntos de
precio.

Por otro lado, también se pueden incluir
condiciones basadas en el precio en la
adjudicacién de un contrato. Por ejem-
plo, el modelo de PCA para el seguimi-
ento y la evaluacion de politicas publi-
cas de Navarra (2008) propone
considerar la posibilidad de excluir las
ofertas que presentan un precio inferior
al 25% del precio medio del resto de
ofertas. Esta es una manera de excluir
lo que se llaman “bajas temerarias o
desproporcionadas”.

Seguimiento de la evaluacion

Los PCA tendrian que incluir informa-
cién relativa a cdmo se llevara a cabo el
seguimiento de la evaluacion. El modelo
de pliegos del AAE (2019)* prevé la desig-
nacion tanto de la persona responsable
del contrato (figura obligatoria en el
caso del sector publico) como de la
unidad encargada del seguimiento y la

13. Se puede consultar el informe sobre el andlisis de férmulas de va-
loracién y puntuacion proporcionales para las propuestas econémi-
cas y las propuestas técnicas de la Direccién General de Contratacién
Publica en el enlace siguiente: https://contractacio.gencat.cat/ca/
gestionar-contractacio/informes-recomanacions-directrius-acords/
informes-juridics/

nomi ntent/70_analisi_finan

. W
bliques_avaluacio_politiques_publiques/proava/pcap-avaluacio.docx

ejecucion ordinaria del contrato (clau-
sula 22.1).

Ademas, si se considera adecuado, se
puede explicitar el nimero minimo de
reuniones presenciales que se espera
celebrar en el marco del seguimiento de
la evaluacidn (este aspecto puede ser
importante sobre todo cuando el equipo
evaluador se tiene que desplazar desde
lugares lejanos, ya que tendran que
presupuestar los gastos de viaje para
atender las reuniones).

El método de pago

En este apartado se concretara la mane-
ra en la que se llevara a cabo el pago por
el servicio de evaluacion. Existen diver-
sos métodos de pago. Cuando el importe
del servicio es pequefio, a veces se paga
todo al final del contrato o en el mo-
mento de entrega del informe final de
la evaluacion, mientras que cuando los
importes son mas elevados es habitual
pagar a plazos. Si el encargo prevé
diferentes objetivos y entregas interme-
dias, se pueden prever pagos parciales.


https://contractacio.gencat.cat/ca/gestionar-contractacio/informes-recomanacions-directrius-acords/informes-juridics/.
https://contractacio.gencat.cat/ca/gestionar-contractacio/informes-recomanacions-directrius-acords/informes-juridics/.
https://contractacio.gencat.cat/ca/gestionar-contractacio/informes-recomanacions-directrius-acords/informes-juridics/.
http://economia.gencat.cat/web/.content/70_analisi_finances_publiques_avaluacio_politiques_publiques/proava/pcap-avaluacio.docx
http://economia.gencat.cat/web/.content/70_analisi_finances_publiques_avaluacio_politiques_publiques/proava/pcap-avaluacio.docx

Solvencia técnica o profesional

Los PCA tienen que especificar qué ca-
racteristicas debe tener el equipo de
evaluadores, que normalmente se re-
feriran a:

e (Conocimientos y experiencia acredi-
tables en cuanto a las técnicas de
evaluacion de politicas publicas
objeto del contrato

e Habilidad y experiencia en la utiliza-
cion de las técnicas para la recogida
y el anadlisis de datos propuestos
para la evaluacion objeto del contra-
to

e Experiencia en evaluaciones simila-
res o analogas a aquel objeto del
contrato

e Conocimiento del contexto geografi-
co e institucional en el que se desar-
rolla la intervencion publica para
evaluar

Puede ser interesante
incluir en los PCA

el requerimiento

de que el equipo

de evaluadores sea
multidisciplinario
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También puede ser interesante incluir
en los PCA el requerimiento de que el
equipo de evaluadores sea multidiscipli-
nar. Ello quiere decir, por ejemplo, que,
ademas de expertos en evaluacion, el
equipo debe incluir expertos en el sector
especifico de la intervencidn que se
quiere evaluar. Si se considera adecua-
do, en este apartado también se puede
explicitar alguin criterio de exclusion de
evaluadores en funcién de su vincula-
cidn al proyecto (es decir, en funcidn de
posibles conflictos de interés). Por ejem-
plo, se puede especificar que no pueden
licitar los expertos que hayan participa-
do en el disefio del programa, ni aque-
llos que hayan redactado los PPT (si
procede).

Para valorar estos criterios, los PCA
pueden solicitar la presentacion de la
relacion de trabajos, informes, estudios
u otros servicios de caracteristicas
similares al objeto del contrato, realiza-
dos en los ultimos tres aifios.



4.3. La seleccion de la mejor
propuesta de evaluacion

En el apartado anterior hemos visto que
los PCA tienen que explicitar los criterios
de valoracién de la calidad de las pro-
puestas de evaluacion recibidas, asi
como el peso relativo de cada criterio en
la puntuacion final. Un vez publicados
los pliegos y recibidas las propuestas de
evaluacion, habra que aplicar estos
criterios para seleccionar la mejor
oferta. Para hacerlo, es necesario decidir
qué personas realizaran las valoracio-
nes y disponer de una parrilla que
concrete los criterios y permita puntuar
las propuestas.

El grupo de valoracion
de las propuestas

El proceso de seleccion tiene que ser
transparente. En este sentido, es preciso
un grupo de personas con la misidn de
valorar las propuestas recibidas y hacer
la propuesta de adjudicacidn. En el caso
del sector publico esta tarea la realiza la
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mesa de contratacion. Es importante
que este grupo esté formado por perso-
nas capaces de llegar a sus propias
conclusiones respecto a la valoracién de
las propuestas de evaluacion recibidas.
Una vez todos los miembros del grupo
hayan llegado a sus conclusiones sobre
el valor de cada propuesta, todas las
valoraciones se combinaran para llegar
a la valoracion final de la calidad.

La parrilla de puntuaciones

La disponibilidad de una parrilla de
puntuaciones es la forma mas practica
de abordar la valoracién de la calidad de
las propuestas. La tabla 2 presenta una
parrilla que puede resultar util. Fijaos
que solo son elementos indicativos y
que habra que adaptarlos a las particu-
laridades de cada contratacion y distri-
buir los puntos que corresponden a cada
aspecto, de acuerdo con lo que se recoge
en el PCA.

Tabla 2. Parrilla para valorar la calidad de una propuesta de evaluacion

sExplicita cudles de los elementos del programario
(software) seran necesarios para realizar el analisis

cualitativo y cuantitativo?

Si, nivel
alto

Si, nivel
medio

Coherencia y ventajas de la metodologia de evaluacion elegida

sDemuestra que se han entendido claramente los obje-

tivos, los usuarios, el horizonte temporal?

sExpone (con claridad) por qué se ha elegido el método
propuesto para dar respuesta a cada una de las pre-

guntas de evaluacion?

sExpone por qué no se han propuesto otros métodos

que podrian ser mas adecuados?

sHace referencia a la intencién de dar recomendacio-
nes para corregir posibles problemas y prevé como se

hara?
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Especificacion de las técnicas de recogida de datos

sIdentifica las fuentes de informacién?
sDetermina los métodos para la recogida de datos?

sEspecifica el procedimiento propuesto para definir las
muestras para cada técnica de recogida de datos?

sEspecifica quién sera responsable de la recogida de
los datos?

Adecuacidn de las técnicas de analisis de informacion

Si se quieren utilizar técnicas de analisis cuantitativo,
slas explica con claridad?

Si se quieren utilizar técnicas de andlisis cualitativo,
slas explica con claridad?

sExplicita qué paquetes de programario (software)
seran necesarios para llevar a cabo el analisis cuanti-
tativo y cualitativo?

Propuesta de calendario de trabajos y coordinacion

sIncluye un cronograma con las diferentes fases de la
evaluacion, actividades, tareas y recursos asignados?

sJustifica el tiempo empleado para cada tarea?
¢Presenta mecanismos de coordinacidén entre los eva-
luadores y las personas que proporcionaran informa-

cién para la evaluacion?

Calidad del equipo evaluador

Experiencia del equipo en el enfoque propuesto para la
recogida de informacién

Experiencia y conocimientos en el &mbito de la eva-
luacién

Experiencia y conocimientos en el &mbito de la politi-
ca publica

Combinacion de evaluadores con diferentes grados de
experiencia y de diversas disciplinas

Fuente: Elaboracion propia a partir de diferentes checklists de The Evaluation Center (https://wmich.edu/evalua-
tion/checklists) [Fecha de consulta: junio de 2019]; Program Evaluation, de Fizpatrick, Sanders y Worthen (2004)
y el modelo de pliegos del Area de Evaluacién Econémica de Politicas Publicas del Departamento de la Vicepresi-
dencia y de Economia y Hacienda de la Generalitat de Catalufia (2019)



Valoracion del equipo
evaluador

Respecto a la valoracidn del equipo
evaluador, la fuente de informacion
principal seran los curriculums de los
miembros del equipo. Ademas, también
cabe tener en cuenta el equipo de traba-
jo en su conjunto (numero de profesio-
nales, perfiles, funciones, dedicacién de
cada uno, multidisciplinariedad del
equipo, etc.). En este sentido, un factor
importante es la participacion de evalu-
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adores de nivel sénior. Es crucial obser-
var no solo si forman parte del equipo o
no, sino, sobre todo, cuanto tiempo
podran dedicar a la evaluacion. Se
puede esperar que los evaluadores
séniores no dediquen tiempo a algunas
tareas, como, por ejemplo, el trabajo de
campo, pero si que deberian poder estar
implicados en la evaluacion, como
minimo, para desarrollar tareas de
supervision de los evaluadores menos
experimentados.

®

Mas recursos

European Commission. 2013. EVALSED: The
resource for the evaluation of socio-economic
development.

Area d’Avaluacio Economica de Politiques
Publiques. 2019. Plec de clausules administratives
particulars dels contractes de serveis d’avaluacio

de politiques publiques. Barcelona: Departament
de la Vicepresidencia i d’Economia i Hisenda de la
Generalitat de Catalunya. http://economia.gencat.
cat/web/.content/70_analisi_finances_publigues_
avaluacio_politiques_publiques/proava/pcap-

avaluacio.docx


http://economia.gencat.cat/web/.content/70_analisi_finances_publiques_avaluacio_politiques_publiques/proava/pcap-avaluacio.docx
http://economia.gencat.cat/web/.content/70_analisi_finances_publiques_avaluacio_politiques_publiques/proava/pcap-avaluacio.docx
http://economia.gencat.cat/web/.content/70_analisi_finances_publiques_avaluacio_politiques_publiques/proava/pcap-avaluacio.docx
http://economia.gencat.cat/web/.content/70_analisi_finances_publiques_avaluacio_politiques_publiques/proava/pcap-avaluacio.docx
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5. Gestion de la evaluacion

Anteriormente se ha hecho referencia al responsable de la
evaluacion y a la necesaria implicacion de cargos
directivos y perfiles técnicos. Este capitulo aborda sus
tareas principales y, ademas, presenta una serie de
actividades que se pueden llevar a cabo para valorary
mejorar la calidad de la evaluacion encargada.

En concreto, estas tareas son revisar y aclarar la propuesta de evaluacion, propor-
cionar y/o facilitar el acceso de los evaluadores a la informacidn, asegurar la bue-
na marcha de la evaluacién dando apoyo y monitoreando la labor de los evaluado-
res y valorar la calidad del informe final de la evaluacién.

5.1. Revisar y aclarar la
propuesta de evaluacion

Es importante que tanto los gestores de
la evaluacion (el contratante) como el
equipo evaluador (el contratista) se
aseguren de que ambos han entendido
de la misma manera las caracteristicas
del servicio objeto del contrato. En este
sentido, una vez hecha la seleccién de
quién sera el equipo evaluador contrata-
do, es habitual que ambas partes se
rellnan y examinen punto por punto la
propuesta de evaluacion para compro-
bar que las posibles contingencias estan
previstas y son claras. Daniel Stuffle-
beam, un analista norteamericano con
una amplia experiencia en el mundo de
la evaluacion, desarrolld una lista de los
principales aspectos que se deberian
tener en cuenta en un contrato de eva-
luacién. La version original de esta lista

la podéis encontrar en Evaluation con-
tracts checklist (Stufflebeam, 2001). En
la tabla 3 presentamos una adaptacion.

Ademas, en este momento es cuando
los evaluadores tendran la oportunidad
de profundizar en las particularidades
de la evaluacion y hacer una comproba-
cidn final sobre la idoneidad de su
propuesta, siempre en el marco de las
caracteristicas de la prestacion defini-
das en los PCA y PPT. Si se considera
oportuno, el equipo evaluador puede
recoger las consideraciones que pueda
haber hecho como consecuencia de esta
profundizacion en un informe de inicia-
cidn, con el objetivo de aclarar las tare-
asy el calendario de la evaluacién que
se llevara a cabo.
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Tabla 3. Checklist del contrato de evaluacion

Marcar cada elemento como ya tenido en cuenta (x) o como no aplicable (no apl.).

Cconsideraciones basicas

O Objetivo de la evaluacién
O Contratista y contratante
O Evaluadores autorizados

Informacion

Informacion/datos requeridos

Instrumentos y protocolos de la recogida de
datos

Seleccion de participantes

Provisiones para asegurar la calidad de los
datos

Provisiones para guardar los datos recogidos

Analisis
O Procedimientos para analizar la informacion
cualitativa y/o cuantitativa

Presupuesto de evaluacion

O Cantidades y fechas de pago

O Condiciones para el pago

O Limites/restricciones presupuestarias

O Acuerdos sobre costos indirectos/generales

Informes

O Productos y fechas de entrega

O Formatos, contenidos, nimero de paginas,
audiencia, medio de entrega de los productos

O Restricciones/permisos para difundir los
resultados

Precauciones de difusion

O Anonimato/confidencialidad

O Revision de precomunicados de informes
O Rechazo por parte de los evaluados

O Autorizacion previa

Protocolo

O Personas de contacto
O Reglas y canales para contactar con el personal
del programa

Gestion de evaluacion

O Cronograma fases/trabajos de evaluacion de los
evaluadores y de los gestores
O Asignacién de responsabilidades de la evaluacién

Responsabilidades del contratante/gestor de eva-
luacion
O Acceso a la informacion/datos
O Servicios
Instalaciones y equipamiento
Material
Asistencia de transporte
Espacio de trabajo

Revision y control de la evaluacion

O Modificaciones del contrato y provisiones de
cancelacion

O Provisiones para revisiones periddicas y renego-
ciacion del disefio de la evaluacion

O Valoracion de la evaluacion tomando como base
estandares profesionales

Fuente: Adaptacién de Evaluation contracts checklist (Stufflebeam, 2001),
https://wmich.edu/sites/default/files/attachments/u350/2018/eval-contracts-stufflebeam.pdf



https://wmich.edu/sites/default/files/attachments/u350/2018/eval-contracts-stufflebeam.pdf 

5.2. Facilitar el acceso de los
evaluadores a la informacion

Un vez iniciada la evaluacion, su res-
ponsable y las personas implicadas en
su seguimiento tendran que velar por
facilitar el acceso a la informacion. Es
preciso que lleven a cabo tareas de
apoyo en la identificacidn de los actores
clave (personas encargadas de la imple-
mentacion, profesionales, beneficiarios,
etc.) y que realicen el primer contacto
con estos informantes para asegurar
que la recogida de datos es viable.

Estariamos hablando, por ejemplo, de
responsables de la politica publica que
el equipo evaluador necesita entrevistar,
de beneficiarios que tendrian que res-
ponder un cuestionario o bien de bases
de datos y documentacion ya existente
a las que el equipo evaluador deberia
tener acceso.

En caso de que las bases de datos con-
tengan datos de caracter personal y que
el equipo evaluador haya sido contrata-
do externamente, se tendra que respetar
el acuerdo o encargo de tratamiento
firmado entre quien contrata la evalua-
cidn y el equipo evaluador (véase el
apartado 3.4), en el que es preciso que se
haya establecido como tiene que ser el
acceso a los datos, su tratamiento y qué
medidas de seguridad se deben tener en
cuenta para preservar lo previsto en la
normativa aplicable respecto a la pro-
teccion de datos personales.

32

5.3. Asegurar la buena
marcha y la calidad
de la evaluacion

Es preciso que los PPT y el contrato
hayan establecido los productos que el
equipo evaluador tendra que entregar
(informe de iniciacion, informe a medio
plazo, resultados de posibles encuestas,
etc.). Corresponde al responsable de la
evaluacidn (en caso de que se haya
optado por un proceso de contratacion,
nos referimos al responsable del contra-
to) y a las personas implicadas en su
seguimiento leer estos informes de
seguimiento, reunirse con el equipo
evaluador para valorar su contenido y
solicitar ajustes o cambios si se conside-
ra que se estan produciendo desviacio-
nes en relacion con lo acordado, e infor-
mar a las diferentes partes interesadas
de los avances de la evaluacion.

Se considera especialmente relevante el
informe intermedio. A partir de los
datos recogidos, los evaluadores tratan
de dar respuesta a las preguntas de
evaluacion fijadas en los PPT. Es antes
de que se acabe este proceso cuando los
evaluadores pueden presentar el llama-
do informe intermedio, que incluye los
resultados del proceso de recogida de
datos y, si es posible, algunas respues-
tas preliminares a las preguntas de
evaluacion. Este informe proporciona la
oportunidad de comprobar si la evalua-
cidn sigue el calendario establecido y si
se esta centrando en responder las
preguntas relevantes.

5.4. Valorar la calidad



del informe final

Una vez concluida la recogida y el anali-
sis de los datos, el equipo evaluador
dispondra de toda la informacidn ne-
cesaria para valorar el funcionamiento
de la politica o el programa y para
identificar y recomendar mejoras para
el futuro. En definitiva, se trata de
contestar las preguntas de evaluacion y,
a partir de aqui, realizar propuestas
concretas. El producto resultante de este
tarea es el informe final de la evalua-
cion. Este informe es muy importante,
ya que su aprobacion da por acabada de
manera satisfactoria la mision de los
evaluadores y, por lo tanto, llega la hora
de hacer el pago final por los servicios
prestados.

La aprobacion de este informe normal-
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mente se hace en diversas fases. En una
primera fase el responsable de la evalu-
acion o del contrato y las personas o la
unidad encargada del seguimiento y la
ejecucion se reinen y determinan si
hay aspectos que se tengan que mejorar
en el informe. Si se decide pedir mejo-
ras al informe, estas se presentan a los
evaluadores, que deberan considerar
estas peticiones y, en un plazo prefijado,
tendran que entregar la version final
para su revision y eventual aprobacidn.

Para facilitar la valoracion de la calidad
de la evaluacion, a continuacion se
indican las principales cuestiones a las
que vale la pena prestar atencidn:

Elementos de valoracion de la calidad del informe final

Relevancia: grado en que la evaluacion
da respuesta a las necesidades de
informacidn y preguntas de evaluacion
expresadas en los PPT.

Diseflo apropiado: grado de idoneidad
del disefio de la evaluacion para obtener
los resultados necesarios para responder
a las preguntas de evaluacion.

Fiabilidad de los datos: grado en que
los datos (primarios y secundarios)
recogidos y/o utilizados son apropiados
y fiables para el uso que se les da.

Robustez del analisis: grado en que los
datos cualitativos y cuantitativos han
sido analizados apropiadamente, si-
guiendo la convencion y de manera que
se pueda dar respuesta a las preguntas
de evaluacion.

Credibilidad de los resultados: grado
en que los resultados han sido
légicamente justificados por el
analisis de los datos y por hipdtesis e
interpretaciones adecuadas.

Validez de las conclusiones: grado
en que las conclusiones son no
sesgadas y basadas en los resultados.

Utilidad de las recomendaciones:
grado en que el informe proporciona
recomendaciones suficientemente
detalladas para ser implementadas.

Claridad: grado en que el informe
esta bien estructurado, equilibrado y
escrito de una manera comprensible.

Fuente: Adaptacion de la checklist de la Comision Europea, Quality
assessment form



5.5. Difundir los
resultados y usarlos en
la toma de decisiones

Aunque queda fuera del alcance de la
presente guia, es importante no perder
de vista que el objetivo final de la evalu-
acion es que sus resultados y recomen-
daciones tengan algun efecto en la
politica publica. Es por ello que una vez
aprobado el informe final de la evalua-
cion, es fundamental su difusion entre
las personas y grupos que pueden tener
una influencia en la politica publica,
tanto si son internas como externas a la
organizacidn que la implementa.

En este sentido, es preciso que antes del
inicio de la evaluacidn se haya previsto
a quién y coémo se difundiran los resul-
tados del informe final. La manera mas
comun de difundir los resultados de
una evaluacion es mediante la publica-
cidn del informe final y su resumen
ejecutivo. Este ultimo documento es
muy importante, dado que sera lo tinico
que mucha gente leera sobre la evalua-
cidn. Por este motivo, debemos asegurar
que su estructura y argumentacion sean
lo mas inteligibles posible.

Ademas, es muy probable que diferentes
tipos de audiencia estén interesados en

diversos aspectos o apartados del infor-

me de evaluacion, por lo que a veces
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puede ser recomendable hacer resime-
nes dirigidos a diferentes publicos (por
ejemplo: periodistas, técnicos, parla-
mentarios, etc.), y explorar diferentes
canales y formatos (por ejemplo: notas
de prensa, notas breves, publicaciones
en blogs en linea, etc.). Un formato que
puede resultar interesante es el policy
brief, un documento de entre dos y seis
paginas que resume de forma breve el
proposito, los resultados y las recomen-
daciones derivadas de la evaluacién. Se
recomienda que este documento incluya
los mensajes clave y utilice elementos
graficos y recursos que faciliten su
lectura.

En cualquier caso, la publicacién del
informe de evaluacién no acostumbra a
ser una condicion suficiente para ga-
rantizar cambios en la politica publica.
En este sentido, se recomienda que la
difusion de los resultados y las reco-
mendaciones vaya acomparnada de su
discusion por diferentes grupos y partes
interesadas, todo ello con el objetivo de
generar debates en los que la evidencia
aportada por la evaluacion sea un ele-
mento reconocido y tenido en cuenta
por los actores que participan en el
proceso de la politica publica.
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