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  “El libro Evaluación de Políticas Públicas ofrece una guía práctica de los procesos pragmáticos de evaluación…”


  

  


  DR. JOSÉ NABOR CRUZ MARCELO

  Secretario Ejecutivo del coneval


  “…Julio Franco Corzo nos regala un texto que combina, de manera fascinante, conocimientos teóricos, aplicaciones prácticas y casos reales que ejemplifican aciertos y errores…”


  

  


  DR. EDUARDO ANDERE M.

  Autor de 17 libros sobre educación e investigador visitante de la Universidad de Nueva York


  “…una gran contribución, no solo para los interesados en la evaluación sino para los que ejecutan políticas y programas gubernamentales, y para analistas y estudiosos del fenómeno público…”


  

  


  DR. JOSÉ MEJÍA LIRA

  Autor del libro La evaluación de la gestión y las políticas públicas


  “Julio Franco hace que dejemos de ver la evaluación de políticas como un terreno estrictamente técnico. Nos ofrece una guía práctica para que la evaluación sea útil en la toma de decisiones públicas”.


  

  


  DR. CARLOS MORENO JAIMES

  Autor del libro Democracia electoral y calidad gubernativa e investigador del iteso


  “Hacía falta en México un libro que expusiera de forma didáctica la teoría y la práctica de la evaluación de políticas públicas…”


  

  


  DRA. MARGARITA ARGÜELLES GÓMEZ

  Miembro de la Junta Nacional Directiva de la Asociación Mexicana de Ciencias Políticas (amecip)
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  TIEMPO APROXIMADO DE LECTURA

  20 MINUTOS


  ¿Cómo te puede ayudar este libro?


  ▄ El camino para que este libro haya llegado a tus manos inició en 1999, en la Universidad de Chicago. A finales de los años noventa, tuve la oportunidad de estudiar —y posteriormente colaborar— con uno de los grandes maestros en evaluación de políticas públicas de los Estados Unidos: el doctor Robert J. LaLonde.


  LaLonde me animó a iniciar una empresa de consultoría especializada en evaluación. En esa época, la evaluación era una práctica aislada en el Gobierno federal mexicano. No había ni presupuesto ni marco normativo. Nada ni nadie obligaba a las dependencias a evaluar los programas públicos. Por ende, el número de evaluaciones que se realizaba en los gobiernos estatales y municipales era muy bajo (o prácticamente nulo).


  Seis meses después de haber arrancado la consultoría Evaluare, pensé que me moriría de hambre. Había hecho 25 presentaciones de evaluaciones de impacto, pero no había vendido ni una. A los políticos no les interesaba la evaluación de programas; mucho menos tenían presupuesto para una. Me iba a ir a la quiebra con el trabajo de mis sueños. Llamé a LaLonde.


  —Bob, ¿qué hago? —le pregunté con desesperación. Le conté que había visitado seis entidades federativas. Le recité los nombres y cargos de decenas de funcionarios y autoridades electas. Mi mentor me interrumpió caballerosamente y me preguntó cuántos de mis clientes potenciales habían oído hablar antes de una evaluación de impacto.


  —No sé —titubeé por unos momentos—. Yo creo que ninguno.


  —Ya veo. Un político no va a comprar algo que no conoce, Julio. Busca un cliente que esté familiarizado con la evaluación. Esa es tu misión. Sé paciente, no te desanimes. En unos años, en el futuro, ellos serán los que estarán tocando a tu puerta.


  Seguí el consejo de LaLonde. Depuré mi lista de prospectos y, al mes siguiente, concreté mi primera venta: un secretario de Desarrollo Social con un posgrado en política pública. El funcionario quería conocer el efecto a largo plazo de un programa pionero en educación para adultos, por lo que realicé una evaluación de impacto. La evaluación le permitió concursar en distintos foros y obtener un par de reconocimientos internacionales. Esa primera experiencia me hizo ganar confianza. Por fin lo había logrado.


  Así comenzaron dos décadas llenas de satisfacciones y muchos retos. Tuve la oportunidad de liderar más de trescientas evaluaciones a programas gubernamentales, pero no todo fue miel sobre hojuelas. Me encontré con muchas piedras en el camino y tuve muchos fracasos; sin embargo, todo ese conocimiento y experiencias me permitieron construir una metodología para diseñar y ejecutar una evaluación de políticas públicas.


  Hoy quiero compartir contigo el manual de consultoría de mi equipo, el cual fue clave en el diseño del programa de la maestría en Evaluación de Políticas Públicas de iexe Universidad. Te lo estoy revelando porque creo que la gestión pública dará un salto cuántico cuando la evaluación sea una práctica cotidiana en la toma de decisiones. Para eso necesitamos muchos evaluadores profesionales y servidores públicos preparados que conozcan esta disciplina. Este libro es para que el futuro que imaginó Bob, el que imaginé yo, se convierta en el presente.


  



  
    La evaluación de políticas públicas es una ciencia y un arte. Es una ciencia porque incluye tres elementos clave: 1) la selección y la adaptación de una metodología de evaluación, 2) la recolección de información clave y 3) el análisis de la información. Estas etapas requieren mucho rigor y seriedad, y son fundamentales para sentar las bases de cualquier proyecto de esta índole.


    Pero la evaluación también es un arte porque requiere tres habilidades: 1) pericia para elegir a tu equipo de trabajo, 2) intuición para identificar el contexto político en el cual opera el programa y sus actores involucrados, y 3) destreza para redactar y presentar efectivamente los resultados de la evaluación. Deberás cultivar estos talentos si quieres llegar a buen puerto.

  


  Si eres un consultor de evaluación de políticas públicas (o aspiras a serlo), este libro te enseñará, paso a paso, cómo cada uno de esos elementos se encadena para lograr una evaluación profesional de política pública. Si eres un estudiante interesado en esta especialidad, este libro será tu mapa de navegación. Y si eres un servidor público que desea contratar una evaluación, esta es la guía definitiva para saber contratar un equipo profesional, auténtico y que te dé resultados.


  Historias de éxito y fracaso en la evaluación de programas y políticas públicas


  Este libro es una inversión. Los consejos que aprenderás aquí pueden ser la diferencia entre despilfarrar miles de millones de pesos o tomar buenas decisiones de gobierno que trasciendan. Si no me crees, tengo cuatro historias —basadas en experiencias reales— que te convencerán.
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    Obtener consenso para legitimar una política pública es una tarea complicada, sobre todo cuando se trata de una medida impopular para la ciudadanía o algún grupo de interés —público o privado— con recursos y poder para echar abajo el proyecto. Es incontable la cantidad de programas que ha sucumbido por la presión de la opinión pública o de otros actores. En mi experiencia, esto se debe a que muchos titulares del Ejecutivo —sin importar el orden de gobierno— carecen de instrumentos adecuados para comunicar efectivamente los beneficios de sus acciones.


    El siguiente caso ilustra cómo la evaluación puede ser una herramienta que respalde con hechos una medida efectiva y benéfica, por impopular que pueda parecer.


    Para frenar la delincuencia, el presidente municipal de una de las ciudades más grandes de México tomó la decisión de suspender la venta de bebidas alcohólicas cerradas en tiendas de conveniencia y supermercados por las noches. En cuanto se puso en marcha la medida, la Cámara de Comercio se lanzó en su contra con una inusitada virulencia. Parecía haber firmado su suicidio político.


    Durante tres meses, la Administración local aguantó los embates de sus antagonistas, quienes aprovechaban cualquier espacio mediático para criticar la decisión. Fue cuestionado en programas de radio, apariciones televisivas y notas de prensa. Las cadenas de tiendas insistían en que la medida era inútil y únicamente estaba dañando sus ventas.


    Contra todo pronóstico, el alcalde resistió. Es el tipo de persona que llamarían un nerd de la política. Estudió la licenciatura en Administración Pública y, después, se formó en Políticas Públicas con un posgrado en los EUA. Así que, cuando su acción fue cuestionada, hizo lo que cualquier funcionario debería hacer: pidió una evaluación de impacto.


    Cuando el alcalde nos contrató, sabía que teníamos una pequeña bomba entre manos. La industria no se estaba quedando de brazos cruzados y había contratado a sus propios consultores para evaluar la medida. Nuestro trabajo debía ser metodológicamente impecable. Los hallazgos debían ser a prueba de balas. No había margen de error.


    Diseñamos la evaluación. La hipótesis era que existe una relación entre la venta de alcohol y la incidencia delictiva. Empleamos una metodología cuasiexperimental: contrastar el índice de incidencia delictiva cuando no estaba vigente la medida, en comparación con la incidencia reportada durante la intervención.


    Nuestra evaluación encontró que las personas que acuden en la madrugada a comprar bebidas alcohólicas son más susceptibles a ser víctimas de la delincuencia. No es que las personas que se exceden en el consumo de alcohol tiendan a cometer delitos, sino que quienes salen por la noche a esos puntos de venta se exponen a una situación de riesgo. El resultado nos dejó perplejos: ¡la incidencia delictiva esperada se redujo hasta 39 % en las zonas afectadas del municipio!


    Recuerdo que acompañé al presidente municipal a una entrevista con un locutor especialmente mordaz. Le expliqué la metodología, le mostré las fuentes de información y los hallazgos. La evidencia era sólida. El conductor fue incapaz de derribar los argumentos.


    —Hicimos la tarea, nada más que eso —dijo el alcalde al despedirse.


    ¡Vaya tarea! A partir de ahí, con el documento en mano, su Administración se dedicó a compartir los resultados. Con el paso de las semanas, al ver que la política estaba funcionando, los comerciantes bajaron sus ataques y la gente dejó de ser tan renuente a la prohibición. La evaluación fue el escudo que permitió aguantar el embate de una industria y salir con la frente en alto.


    Al término de su mandato, un partido de oposición ganó la presidencia municipal. Aunque muchos programas fueron modificados, la prohibición de venta de bebidas alcohólicas en horario nocturno se mantuvo como parte de la nueva estrategia de prevención del delito.


    
      Primera lección de este libro: las evaluaciones sólidas son escudos para políticas públicas que funcionan, aunque sean impopulares.

    


    Como responsable del diseño o ejecución de una política pública, estarás expuesto al escrutinio de muchos sectores y al cuestionamiento de grupos de interés que se oponen públicamente a la medida. ¡Haz la tarea! Blinda tu política pública mediante una evaluación impecable en lo que se refiere a su metodología. Además, demuestra y comunica consistentemente los beneficios en la población afectada. Considera que no se trata de ganar una batalla particular; en realidad, se trata de generar consenso con los detractores a través de información científica y técnica en favor del interés público.
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    Si hay algo que atemoriza a todos los políticos y servidores públicos de alto nivel, sin excepción, es una imagen negativa. Para trabajar adecuadamente, los decisores necesitan, en buena medida, del respaldo de la gente. Sin ese apoyo, las puertas se cierran y el margen de maniobra se reduce. Un político con mala imagen difícilmente podrá echar a andar sus proyectos sin ser cuestionado a cada paso.


    Desafortunadamente, el miedo es un pésimo consejero. El miedo paraliza, ciega, nubla la mente. Sobre todo, impide la toma de decisiones. Imagina que vas conduciendo un automóvil que se dirige al precipicio, pero tu cuerpo no responde. Estás ahí, inmóvil, dejándote llevar por la inercia, sin la posibilidad de dar un volantazo o pisar el freno. Eso ocurre cuando dejas que el terror te domine. Esto le sucedió al protagonista de mi siguiente historia.


    Tuve la oportunidad de conocer al subsecretario a cargo de un programa emblemático de prevención del delito del Gobierno federal mexicano (pronapred). No se veían resultados por ningún lado. Había evidencias de fallos en el diseño e implementación del programa. El subsecretario estaba intranquilo, así que me reuní con él para explorar la posibilidad de realizar una evaluación. Había nerviosismo en los ojos de ese hombre experimentado, producto de la urgencia y presión que ponía el secretario de Gobernación en su desempeño. Comenzaba a asomarse el miedo.


    Como tenía poco tiempo para la reunión, decidí concentrarme en los dos problemas centrales que veía del programa. El primero era que, en sí, carecía de lógica interna. La política tenía el bienintencionado objetivo de incrementar la corresponsabilidad de la ciudadanía en la prevención del delito a través del desarrollo de habilidades y competencias. En la práctica, eso se redujo a una oferta de talleres de manualidades, danzas contemporáneas y activación física que poco o nada podían contribuir a reducir la violencia en México.


    Pero ese no era el principal inconveniente. Además de la falta de pertinencia de la estrategia, ¡el dinero se había estado gastando en otras cosas! Era un secreto a voces entre los Gobiernos estatales y municipales —algo que descubrí haciendo evaluaciones en distintos Gobiernos— que los recursos del programa servían como caja chica.


    Empecé por explicar el primer problema. Frunció el ceño. Sus nudillos estaban blancos de lo fuerte que apretaba los puños, pero no dijo nada. Seguía con la mirada perdida mientras yo trataba de explicarle cómo el vehículo que conducía se dirigía al despeñadero.


    —El dinero está llegando a mediados de año, subsecretario —expuse, con el tono más calmado que pude—. Por las reglas de operación, eso deja muy poco tiempo para que los estados ejecuten las acciones. Los Gobiernos están contratando apenas en septiembre u octubre, por lo que los cursos se imparten hasta los últimos dos meses del año. Y está el tema de la caja chica…


    —¿Qué caja chica, Julio? —vociferó. La última frase lo sacó del tren de pensamiento y lo regresó a la realidad. —Explícame, ¿cuál caja chica?


    —Verás, subsecretario, los Gobiernos estatales y municipales están usando el dinero del programa para otras cosas. Nosotros hacemos evaluaciones en siete entidades federativas, lo que nos permite saber el destino de los recursos. Pregúntales a tus funcionarios de primer nivel, estoy seguro de que te dirán lo mismo que yo.


    El subsecretario no se movió por un par de minutos. Musitó algunas cosas que no alcancé a escuchar antes de que su ego me respondiera.


    —No entiendes, Julio. Mi reputación está en juego. ¿Qué le voy a decir al secretario? ¿Quieres que le diga que el programa es un fracaso? Tenemos que seguir. Yo creo que tenemos que cambiar los municipios. Sí, hagamos eso. Ajustamos los números también. El programa es bueno. Tenemos que avanzar. El secretario confía en mí. No entiendes, no le puedo quedar mal.


    —Subsecretario —respondí—, faltan al menos un par de evaluaciones, una de impacto y otra de procesos. Si seguimos por ese rumbo, va a ser un fracaso grande para esta Administración…


    —¡No, Julio! —levantó la voz— No estás entendiendo. El país necesita esto. La gente necesita esto. Se me hace que no captas el trasfondo. Mejor terminamos la reunión, ya se prolongó demasiado…


    Salí (o mejor dicho, me sacaron) de ahí escoltado por su secretario particular. Su oficina no volvió a responder mis llamadas.


    El programa nunca fue debidamente evaluado. A veces pienso que, si el subsecretario no se hubiera dejado arrastrar por el miedo, podría haber reconocido la catástrofe que tenía en las manos y haber hecho algo al respecto. No sé qué será de él en estos días. La última vez que oí su nombre fue hace unos años, cuando veía una mesa de análisis político en la televisión en la que destrozaban el programa de prevención del delito, que gastó más de $11 mil millones de pesos y no dio resultados.


    



    
      Segunda lección de este libro: si eres responsable de un programa, evaluar te permitirá reducir la incertidumbre sobre los resultados, lo que te dará seguridad sobre tu gestión y tus decisiones.

    


    La información que obtengas de la evaluación te brindará certeza sobre lo que se está haciendo adecuadamente en un programa; también, te permitirá corregir el rumbo antes de ocasionar un desastre que genere efectos negativos en tu imagen como servidor público.


    Las mejoras al programa que resulten de las evaluaciones te brindarán seguridad sobre tu trabajo y gestión, ya que tendrás argumentos sólidos y herramientas para contrarrestar opiniones negativas, así como para comunicar efectivamente los resultados positivos.
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    Pocas cosas son más frustrantes para un gobernador que darse cuenta de que un integrante de su gabinete no está teniendo el rendimiento esperado. No es sencillo sustituir al titular de una secretaría. La llegada de una nueva cabeza implica una curva de aprendizaje y aclimatación organizacional que consumen tiempo valioso; además, nada garantiza que su desempeño sea mejor. Por eso, un cambio de este tipo en la Administración pública debe ser una decisión respaldada por evidencia.


    Llevábamos semanas trabajando con un nuevo cliente, un gobernador de una entidad del centro de México. Nos contrató porque estaba muy preocupado por la percepción de la ciudadanía, la cual iba a la baja, especialmente en los sectores más necesitados. El gobernador tenía dos programas emblemáticos —uno de comedores comunitarios y otro de apoyo al campo— que deseaba evaluar.


    El gobernador era metódico y ordenado, algo que reflejaba en una atención minuciosa a los detalles. Todos en su Administración lo sabían, así que se reunía de forma constante con los equipos que operaban estos programas. Cuando el gobernador notó que la ciudadanía no estaba conforme, tomó la decisión atinada de recurrir a la consultoría profesional. No tenía sentido: ¿cómo es que los reportes de su equipo indicaban que todo iba bien, pero el sentir de la gente no?


    Recuerdo que lo conocí un sábado y al lunes siguiente iniciamos los trabajos de evaluación. Una semana después del arranque, me reuní con Gerardo —uno de mis consultores estrella—, quien era el líder del proyecto.


    —Julio, perdona que interrumpa, pero estaba revisando los reportes que nos mandó el equipo del gobernador y hay algo muy raro. ¿Puedes darle un vistazo? —preguntó.


    Observé los papeles con detenimiento. Quienquiera que hubiese elaborado esos documentos, no había pasado por una clase de política pública. Estaban pobremente redactados, carecían de metodología y sus conclusiones (si así podemos llamarlas) eran obviedades. Eso sí, las páginas estaban atiborradas de datos y gráficas, pero sin contexto ni explicación.


    —Gracias, Gerardo. Tengo una llamada urgente que hacer.


    Llamé al gobernador para decirle que tenía que verlo cuanto antes. Volé a su oficina a la mañana siguiente. Preocupado, me preguntó qué estaba pasando.


    —Te tengo malas noticias, gobernador. Tu equipo de trabajo te está engañando.


    Su rostro estaba desencajado. El gobernador había elegido cuidadosamente a su gabinete; confiaba en él a ciegas. Podía leerse el desconcierto tras sus anteojos.


    —Las evaluaciones que me mandó tu coordinador de asesores no son evaluaciones, son reportes maquillados. Tienen puras opiniones positivas. Léelos, ¿ya viste? Ni un solo comentario negativo, ni una crítica. Están maquillados.


    El gobernador se quitó los lentes y se frotó la nariz con el pulgar y el índice. Hasta hace unos minutos, había basado la mayoría de sus decisiones en cuentos de hadas.


    —¿Qué me sugieres que hagamos, Julio? Tú eres el especialista, te escucho.


    Le propuse que hiciéramos una evaluación de procesos combinada con una herramienta de usuario incógnito.


    —Mis evaluadores simularán ser beneficiarios de los programas para medir la calidad de atención a la ciudadanía. Vamos a probar si lo que te dijeron en los reportes es cierto. Para que funcione, tu gabinete no puede saber qué programas serán evaluados. Después de esto, no te van a poder mentir. Les vamos a aplicar el suero de la verdad.


    El gobernador aceptó y pusimos manos a la obra. Poco tardó en resquebrajarse la fachada. El secretario de Desarrollo Social, por ejemplo, presumía que su programa de comedores comunitarios tenía una gran cobertura a través de cocinas móviles. Gerardo —sí, el consultor que descubrió la irregularidad de los reportes— visitó durante un mes los puntos donde se localizaban dichos comedores y descubrió que solo atendían dos días a la semana.


    Sobre el programa de apoyo al campo, la evaluación de procesos arrojó que la unidad responsable dentro de la Secretaría de Desarrollo Rural ni siquiera había establecido criterios para la selección o elegibilidad de los beneficiarios, por lo que se detectó que los apoyos se habían proporcionado discrecionalmente a personas que no eran ni productores ni campesinos.


    Cuando recibió los resultados, el gobernador se fue de bruces. Su Administración, la cual él pensaba que iba viento en popa, tenía varios vicios ocultos. Al principio, lo vi tan furioso que creí que le daría un infarto, pero después de escuchar detenidamente los resultados, su semblante fue cambiando. Su enojo se había transformado en determinación.


    —Tus evaluaciones me abrieron los ojos, Julio. Me doy cuenta de lo complicado que es encontrar gente que te diga las cosas como son, que te hable a la cara. Es como quitarte una venda. Ahora vamos a poder reaccionar y enderezar el camino. Y ya sé por dónde voy a empezar…


    Antes de terminar, entró su asistente. El gobernador, con una copia de la evaluación todavía en la mano, giró hacia ella para darle una orden: reunión urgente de gabinete, mañana a primera hora.


    Las siguientes semanas fueron muy intensas. Hizo cambios en el gabinete y duplicó el número de evaluaciones que tenía planeado hacer. Creó un área de monitoreo y cambió el esquema de reunión de gabinete. Dio un golpe de timón.


    



    
      Tercera lección de este libro: las evaluaciones son un suero de la verdad para combatir la simulación generada por equipos de trabajo no comprometidos o incompetentes.

    


    Si trabajas en el más alto nivel de la Administración pública, probablemente estás demasiado ocupado para analizar con detalle la solidez de los informes y reportes que recibes de tu equipo, lo cual genera un ambiente propicio para la simulación. Realizar evaluaciones te permitirá conocer, detallada y objetivamente, la realidad sobre los resultados de una política pública.


    Al implementar un proceso sistemático y basado en evidencia para medir resultados, podrás identificar simuladores y charlatanes que maquillan informes por intereses y agendas propias.


    Considera las evaluaciones como instrumentos para valorar el compromiso y las competencias de tus colaboradores y, así, lograr metas y objetivos.
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    Los directores de evaluación de las dependencias gubernamentales tienen la responsabilidad de diseñar los Términos de Referencia (TdR) de las evaluaciones externas que desean. El propósito de estos documentos es que ganen las mejores propuestas de universidades, empresas de consultoría o evaluadores independientes.


    En los TdR se especifican, con mucha precisión y detalle, el tipo de evaluación, los alcances, el enfoque metodológico, el periodo para realizar la evaluación y los productos esperados. Desafortunadamente, muchas veces esta crucial tarea es desestimada y no se le pone la atención adecuada o se hace al vapor, lo que puede generar desastrosas consecuencias.


    Esta es la historia de Gabriel (cuyo nombre cambié para salvaguardar su identidad), el director de evaluación de la Secretaría de Finanzas de un Gobierno estatal. Semanas atrás me habían notificado que habíamos perdido la licitación del Programa Anual de Evaluación (pae) de esa entidad federativa y por esa razón su llamada me llegó de imprevisto. Cuando me preguntó si estábamos disponibles, no dudé ni un segundo.


    —Les pido una disculpa. A los muchachos les llevó un tiempo recopilar todo, pero acá está completito lo que nos pidieron —me dijo mientras entregaba un disco duro externo y varias carpetas en nuestra primera reunión de trabajo. Mi líder de equipo sacó su computadora y comenzó a revisar que todos los documentos estuvieran en orden.


    Gabriel, un hombre medianamente fornido, de unos 45 años, reclinó su silla y suspiró. Eran las cuatro de la tarde y la sala de reuniones de la secretaría era un hervidero. Su equipo de trabajo y el mío empezaron a intercambiar dudas: que si era la versión más reciente, si tenían algún otro informe sobre esto, cuál fecha quedaba mejor para una entrevista con el personal. Gabriel me miró y sonrió levemente.


    —Nada que ver con los otros, Julio. Nada que ver (se refería a la empresa que había ganado la licitación).


    Ahí, en esa bochornosa tarde de trabajo, el funcionario se sinceró conmigo, como si necesitara confesarse:


    —A leguas se nota que son profesionales. Los últimos… híjole. No soy de esos que les gusta hablar mal de las personas, pero nada que ver. En serio. Ustedes nos pidieron como veinte documentos. ¿Sabes cuántos solicitaron ellos? Cuatro. Desde ahí me olió raro. Luego nos dijeron que en una semana tendrían la evaluación preliminar…


    —¿Una semana? —interrumpí—. En tiempos de consultoría, en una semana ni siquiera hemos terminado la revisión de insumos.


    —Sí, no exagero. Y en una semana entregaron el documento. Te juro que Cecilia encontró partes pegadas de Wikipedia, ¿verdad que sí? —comentó mientras señalaba a una de sus colaboradoras, quien asintió rápidamente.


    —De ahí vinieron las entrevistas. ¡Qué horror! Cuéntales, Ceci —prosiguió, cediéndole la palabra.


    La joven había acompañado el proceso de entrevistas a los operadores del programa por órdenes de su jefe.


    —Fueron muy informales, doctor. Varias veces “se les olvidó” la grabadora e iban apuntando lo que les decían en una libreta, de esas que son como block amarillo. Luego hacían preguntas que nada que ver, improvisadas. Con uno hasta terminaron hablando de un partido de futbol, bien que me acuerdo. Decían que así era más orgánico el proceso, no como en [nombres omitidos]. Aparte de todo, bien altaneros.


    Gabriel y yo reíamos nerviosamente de vergüenza ajena. El funcionario tomó un engargolado de su escritorio y lo abrió para que lo viera.


    —Al final, nos entregaron una porquería. Ve, hasta el entregable parece trabajo de prepa. Ni la presentación cuidaron. Las recomendaciones preliminares son ridículas. Mira, ¿te das cuenta de la lana que nos gastaríamos?, ¿el tiempo que tomaría implementarlo? Ridículo, te digo. Mínimo sirve de abanico para el calorón —bromeó, agitando el mamotreto en el aire.


    —Por eso hablé con el jefe para terminar el contrato con ellos. Al menos no nos bajaron más. Les dije que eso pasa por querer ahorrar donde no.


    El líder del proyecto interrumpió la charla para avisar que todo estaba en orden, pero que mandaría pedir una lista de documentos complementarios. Antes de despedirnos, le dije que si podía usar su historia en mi próximo libro. Gabriel me dio su permiso, con la condición de omitir las identidades —la suya, la de su equipo y la de los otros evaluadores—.


    —Eso dalo por hecho. No se trata de quemar a nadie, sino de alertar a los lectores para que no caigan con los charlatanes —le aseguré.


    Gabriel me estrechó la mano. Ya no era el manojo de nervios que me había recibido una hora antes. Se veía aliviado, sereno. Me dio un par de palmadas en el brazo antes de irse.


    —Te digo, Julio, nada que ver.


    



    
      Cuarta lección de este libro: si vas a contratar una evaluación, sé implacable para seleccionar la mejor propuesta y a los mejores evaluadores, ¡Cuídate de los impresentables y timadores!

    


    Si eres el responsable de contratar una evaluación externa, sé muy riguroso para seleccionar a evaluadores profesionales. Dedica el tiempo necesario para analizar que las propuestas presentadas sean de valor y no solo un refrito de los términos de referencia.


    Revisa la trayectoria de los interesados en realizar el proyecto mediante evaluaciones previas. Corrobora sus credenciales y, si te es posible, realiza una breve entrevista para cuestionar sus procesos y solicitar evidencia de sus entregables. Revisa su sitio web y verifica que tengan una oficina bien montada. Considera que tu responsabilidad no radica solo en cumplir con un marco normativo, sino en lograr que la evaluación sea útil para mejorar los resultados de un programa.


    Estas cuatro lecciones que acabas de aprender forman parte central del trabajo de los especialistas en política pública. Nuestra misión es brindar consejos profesionales y recomendaciones a servidores públicos y autoridades electas para mejorar la toma de decisiones públicas. Pero antes de sumergirnos en el mundo de la evaluación de políticas públicas, quisiera hacer una breve pausa para delimitar, con la mayor claridad posible, qué es y qué no es política pública.


    ¿Qué es y qué no es política pública?


    Muchos políticos y servidores públicos usan indistintamente el término políticas públicas para referirse a las acciones de su gobierno. Este es un error común, ya que en los Gobiernos se generan varios tipos de actos de autoridad. Las acciones de gobierno pueden clasificarse en al menos tres tipos:


    
      	
Políticas de Estado: son acciones unilaterales de gobierno para alcanzar macroobjetivos de alcance nacional, donde intervienen el Ejecutivo y el Legislativo Federal, como la política fiscal o la política exterior;


      	
Políticas de gobierno: son acciones unilaterales de gobierno donde interviene el Ejecutivo de los tres órdenes de gobierno, como los programas de gobierno que tienen un sello distintivo de una Administración;


      	
Políticas públicas: son acciones de gobierno consensuadas con la ciudadanía y que han sido diseñadas con un riguroso diagnóstico y un proceso de análisis de factibilidad.

    


    [image: ]


    Fuente: Elaboración propia.


    En mi libro Diseño de Políticas Públicas (2020), propongo la siguiente definición:


    



    
      Las políticas públicas son acciones de gobierno con objetivos de interés público que surgen de decisiones sustentadas en un proceso de diagnóstico y análisis de factibilidad, para la atención efectiva de problemas públicos específicos, en donde participa la ciudadanía en la definición de problemas y soluciones.

    


    Analicemos los tres elementos de esta definición:


    
      1. Las políticas públicas son acciones de gobierno con objetivos de interés público que surgen de decisiones sustentadas en un proceso de diagnóstico y análisis de factibilidad...

    


    En este apartado propongo que las acciones de política pública tengan dos características fundamentales: 1) buscar objetivos de interés o beneficio público y 2) ser el resultado de un proceso de investigación, que implica el uso de un método, para asegurar que la decisión tomada sea la mejor alternativa posible para resolver un problema público.


    En mi opinión, una acción de gobierno que no busca el interés público o que no está sustentada en un proceso de diagnóstico y análisis no es una política pública, es simplemente un acto de autoridad en un gobierno.


    



    
      2...para la atención efectiva de problemas públicos específicos...

    


    En la segunda parte, propongo que las políticas públicas sean tiros de precisión dirigidos a resolver las principales causas de la problemática que se pretende solucionar, donde se haga el mejor uso posible de los recursos públicos.


    En mi opinión, una acción de gobierno que tiene muchos objetivos no es una política pública, es un escopetazo. Una política pública se parece más al disparo de un francotirador.


    



    
      3 ...en donde participa la ciudadanía en la definición de problemas y soluciones.

    


    En la tercera y última parte de la definición, propongo que se incluyan las opiniones de la ciudadanía en el diseño de políticas públicas, especialmente de las personas afectadas por el problema público. Esto otorga legitimidad al proceso, ya que permite que se incluya a la sociedad y sea copartícipe en la solución de los problemas públicos.


    En mi opinión, una acción de gobierno unilateral que no incluye la participación ciudadana no es una política pública.


    A partir de estos tres elementos, podemos concluir que las políticas públicas son acciones que permiten un mejor desempeño gubernamental, tanto en el interior como en el exterior del aparato público, a partir de cuatro principios: 1) el interés público, 2) la racionalidad, 3) la efectividad y 4) la inclusión. Tales supuestos se logran a través del uso racional de los recursos públicos, la focalización de la gestión gubernamental en problemas públicos acotados y la incorporación de la participación ciudadana.


    Entonces, ¿qué no es política pública? En mi opinión, todas aquellas acciones de gobierno que: 1) no buscan el interés público o que no están sustentadas en un proceso de diagnóstico y análisis de factibilidad, 2) que tienen muchos objetivos o 3) acciones unilaterales de gobierno que no incluyen la participación ciudadana.


    En esta clasificación también debemos incluir las ocurrencias y caprichos de los políticos que, a pesar de que tengan sentido a primera vista, no pasan la prueba del ácido cuando se revisan los supuestos y las factibilidades. Los Gobiernos están llenos de este tipo de acciones.


    Caso. Las tabletas educativas que funcionaban sin electricidad ni internet


    Para combatir el analfabetismo digital en estudiantes de educación básica, un secretario de Educación mexicano decidió lanzar un programa para entregar tabletas electrónicas a los alumnos de los dos últimos años del nivel primaria.


    De acuerdo con la Organización para la Cooperación y Desarrollo Económicos (ocde), en 2012 se estimaba que en México existía una computadora por cada 15.5 estudiantes de 15 años, mientras que 6 de cada 10 alumnos de 15 años tenían acceso a computadoras en su escuela.


    De este modo, la Administración federal 2012-2018 decidió lanzar el Programa de Inclusión y Alfabetización Digital (piad) para cerrar la brecha digital. La entrega de tabletas parecía marchar bien, pero cuando la Auditoría Superior de la Federación (asf)1 y el Consejo Nacional de Evaluación de la Política de Desarrollo Social2 lo sometieron a prueba, salió a la luz la realidad del programa.


    La auditoría de la asf y la evaluación de desempeño del Coneval revelaron que el piad no tenía documentos que justificasen por qué se enfocaron los apoyos solamente en niños y niñas de primaria ni por qué los estudiantes requerían tabletas para favorecer su aprendizaje. Tampoco existía una metodología que definiera la cobertura del programa.


    En 2015, se benefició a 89 mil escuelas en quince entidades federativas, sin criterio alguno ¡y sin garantizar siquiera la disponibilidad de energía eléctrica o internet en las instituciones educativas apoyadas! Además, la Unidad Responsable (ur) del programa no contaba con indicadores o metas que permitieran evaluar el grado en que el piad contribuía al aprendizaje de los beneficiados. La ur tampoco tenía información para asegurar que los estudiantes en verdad usaban las tabletas como herramientas educativas. En pocas palabras, el piad era una ocurrencia.


    Aunque las investigaciones en países desarrollados son optimistas sobre programas de entrega de dispositivos a estudiantes, también concuerdan en que estas políticas deben mostrar resultados palpables, debido al gasto significativo que representan para países emergentes (García, Aquino y Ramírez, 2016). Los resultados desnudaron que el piad careció de un diagnóstico puntual del problema público y un análisis de factibilidad del programa, condenándolo a la ruina.


    Esto es un buen ejemplo de lo que no es una política pública.


    El ciclo de vida de las políticas públicas


    Existen diversos enfoques respecto al ciclo de vida de las políticas públicas, pero los especialistas coincidimos en que se pueden distinguir al menos cuatro momentos analíticos: 1) la gestación, 2) el diseño o formulación, 3) la implementación o ejecución y 4) la evaluación.
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    Fuente: Elaboración propia.


    En la etapa de gestación, un Gobierno detecta la existencia de una demanda social que puede convertirse en un asunto de interés público y, al mismo tiempo, funcionarios y políticos asumen su obligación de intervenir en él. Los Gobiernos atienden los problemas públicos con base en la formación de una agenda, la cual muestra que existen ciertos problemas que despiertan la atención gubernamental más que otros.


    En la fase de diseño de política pública, los servidores públicos o consultores analizan con detalle el problema público planteado y buscan soluciones creativas y viables para resolverlo. Su tarea más importante es brindar, a uno o varios decisores, una recomendación de política pública inteligente, presupuestal y económicamente viable, legalmente permisible y administrativa y políticamente posible.


    La fase de implementación de la política pública inicia con la puesta en marcha del plan de acción delineado en la etapa del diseño. Durante esta fase se realiza el proceso de elaboración de presupuestos, la creación legal del programa, el entrenamiento del equipo que lo llevará a cabo y la comunicación dentro de la agencia implementadora, así como con la ciudadanía.


    Si consideramos el ciclo de políticas públicas como una consecución continua de determinadas acciones, la última fase correspondería a la evaluación de impacto, en donde se valoran los efectos de la actuación gubernamental en la resolución del problema público. A esta evaluación la denominamos ex post, porque ocurre una vez que la política pública ha sido ejecutada.


    Sin embargo, el proceso de evaluación de políticas públicas también se puede llevar a cabo al valorar las fases de diseño e implementación, de modo que se puedan corregir vicios ocultos antes de que se ejecute la medida (ex ante) o mientras está corriendo (concomitante). Estos tres tipos de evaluación —ex ante, concomitante y ex post— son la punta de la lanza para asegurarse de que las políticas públicas cumplan con el cometido de ser sustentadas, dirigidas e inclusivas con los distintos sectores de la ciudadanía.


    Ahora que sabes distinguir qué es una política pública y qué no, es momento de ir preparando el terreno. Antes de que te comparta mi receta secreta, necesitas familiarizarte con los ingredientes y los utensilios para preparar una evaluación seria, rigurosa y profesional.


    En el siguiente apartado, te adentraré en los fundamentos teóricos de esta disciplina. Para ello, examinaremos algunos de sus autores más relevantes y veremos las diferencias entre la evaluación y otros conceptos semejantes, como la auditoría, la investigación o el análisis de indicadores. Conocerás los tipos de evaluación, cuáles son sus características y quiénes la realizan. En pocas palabras, permíteme guiarte en los caminos de la ciencia de la evaluación.


    ¡Bienvenidas y bienvenidos!
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