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Introduccion

Las politicas, programas y proyectos pUblicos tienen
como uno de sus principales objetivos generar desarrollo
en una poblacién. Este desarrollo debe basarse en
promover las capacidades de las personas para que
accedan a oportunidades de mejorar su calidad de
vida y reducir las desigualdades.

No obstante, muchas politicas pdblicas no se
implementan de acuerdo con su planificacién y tampoco
logran los resultados esperados. Esto debido a la falta
de instrumentos bésicos para su operativizacién, como
son los planes de accién y un sistema de indicadores
que permitan medir sus resultados. Para poder
comprender por qué se alcanzan o no los resultados
de una politica pblica, se requieren sistemas de
monitoreo y evaluacién que generen evidencia para
refroalimentar, rendir cuentas y tomar decisiones sobre
las acciones de desarrollo impulsadas por los Estados.

Los sistemas de M&E tienen por objetivo principal
mejorar los resultados de las acciones de desarrollo.
Para lograr el funcionamiento éptimo de estos sistemas
de M&E dentro de la administracién piblica deben
existir procesos establecidos con actores responsables.
Es por ello importante propiciar procesos de
institucionalizacién de un sistema de M&E en
Guatemala, entendiéndose este como un proceso
tendente a establecer un sistema de evaluacién en
enfornos gubernamentales, a través de politicas o
estratégicas concretas (Ldzaro, 2015, pdg. 15), ya que
el M&E es visto mds como un requisito a cumplir con
los donantes internacionales o como un requerimiento

de una guia de formulacién de politicas, pero sin sacar
provecho de su utilidad para medir y mejorar las
intervenciones estatales.

Por lo que este ensayo presenta un andlisis sobre la
importancia de los sistemas de M&E para el desarrollo
y su proceso de institucionalizacién a fravés de tres
dimensiones: i) el marco organizacional, ii) la practica
y cultura de evaluacién v iii) el uso y difusion de la
evaluacion; a partir de las cuales se hace un revision
de la situacion actual de la evaluacion en Guatemala
y un andlisis comparativo con los sistemas nacionales
de evaluacién de México y Costa Rica, a través de la
creacion de un indice que incluye las dimensiones y
caracteristicas desarrolladas a lo largo del ensayo, con
el fin de identificar prdcticas enriquecedoras que
fortalezcan a la Segeplan como el ente rector de la
evaluacion a nivel nacional.

La propuesta desarrollada se basa en un plan estratégico
institucional que mds alld de crear nuevas instituciones
estatales, fortalezca las funciones de la Segeplan como
el ente recfor de la planificacién y la evaluacién en el
pais.

El plan estratégico contiene las potencialidades, desafios,
riesgos y limitaciones para la implementacion de un
sistema nacional de evaluacion y una teoria de cambio
con un marco légico que ayuden a operativizar un
plan de accién a través de indicadores, medios de
verificacién y metas especificas para la
institucionalizacién de un sistema de monitoreo y
evaluacion en Guatemala.
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|. Institucionalizacién de la evaluacion para el desarrollo

El desarrollo puede entenderse de muchas formas, como el
tener mejores condiciones de vida, acceso a servicios basicos,
mayores ingresos econémicos, el buen vivir o el bienestar de
una poblacién. Igualmente, existen distintos enfoques de
desarrollo, destacando en este ensayo el Desarrollo Humano,
el cual debe enfenderse como la expansion de las capacidades
de las personas, que amplian sus opciones y oportunidades
que infegran aspectos tales como el desarrollo social, el
desarrollo econémico -incluyendo el desarrollo local y el
desarrollo sostenible. (Programa de la Naciones Unidas para

el Desarrollo -PNUD-, 2015).

El enfoque de desarrollo humano se centra en las personas y
en sus capacidades, entendiéndose que para alcanzar el
desarrollo se necesitan promover y ampliar opciones para el
crecimiento de esas capacidades que mejoren las oportunidades
de desarrollo o de bienestar. Ademds, el desarrollo humano
da un marco conceptual para el andlisis del bienestar, para
la evaluacién, monitoreo y propuesta de metas de la sociedad,
y para facilitar el debate sobre politica piblica (Arriola Quan,
2007, pég. 1).

Desde el enfoque del Desarrollo Humano el Estado es el actor
principal para promoverlo, dado que puede desarrollar las
capacidades de su poblacién y generar condiciones de bienestar.
Parafraseando a Torres-Rivas (2010, pdg. 50) el Estado
desarrolla funciones tales como, la cohesién e integracién
social que facilitan la integracion del ciudadano a la sociedad
y al mercado, mediante el empleo, la educacién, la salud,
provisién de vivienda y cuidado del medio ambiente; la legalidad
a través de un cuerpo normativo que comprende la Consfitucion,
las leyes ordinarias y reglamentos para el control y frasparencia
de la administracion estatal; y la promocién del desarrollo, del
bienestar y la equidad (politicas econémicas,
regulacién/fortalecimiento del mercado) y de las instancias o
mecanismos para asegurar el crecimiento.

Por ello, con base en los conceptos anteriores se puede sefalar
que, para desarrollar sus funciones, el Estado a través de la
gestion pablica promueve el desarrollo humano utilizando
como principal instrumento la formulacién e implementacién
de Politicas, Programas y Proyectos de Desarrollo’, que buscan
generar cambios positivos en la sociedad para mejorar las
condiciones de vida de un grupo determinado de personas.

Las politicas son acciones técnico-politicas que el Estado realiza
para cumplir con sus funciones u ofertas, que representan una
respuesta a las demandas . Es deber del Estado formular,
proponer, aplicar y supervisar ese conjunto de procesos que
conforman sus politicas; para ello cuenta con los recursos
humanos, técnicos y financieros suficientes (Programa de las
Naciones Unidadas para el Desarrollo, 2010, pdg. 53).

Toda politica en el marco de la gestién piblica cuenta con un
ciclo de vida, el cual rige sus actividades de identificacién,
planificacién, implementacién, monitoreo y evaluacion, con
el objefivo de buscar los mejores resultados en la expansién
de capacidades de las personas. Los cuatro procesos del ciclo
de vida de las politicas son igual de importantes, pero las
acciones de desarrollo y especificamente las politicas poblicas,
no siempre se implementan de acuerdo con su planificacién
original, ademds no siempre se conocen sus resultados, cambios
obtenidos y por qué sucedieron estos.

Para poder enfender cémo y por qué se alcanzaron o dejaron
de alcanzar los objetivos de las polificas publicas es necesario
contar un sistema de M&E dentro la institucionalidad pUblica.
Enfendiéndose por este que los procesos de M&E: a) forman
parte habitual del ciclo de vida de las politicas publicas, b) se
llevan a término de forma sistemdtica y metodolégicamente
rigurosa, c) sus resultados son utilizados por parte de
decisores politicos y de gestores a cargo de las
intervenciones, y d) sus resultados son accesibles a la
ciudadania (Lézaro, 2015, pdg. 16).

Se refiere por monitoreo al procedimiento sistemético empleado
para comprobar la eficiencia y efectividad del proceso de
ejecucién de un proyecto para identificar los logros y debilidades
y recomendar medidas correctivas para optimizar los resultados
deseados (Ortegdn, Pacheco, & Prieto, 2005, pag. 47).
Mientras que la evaluacion? es una apreciacidn sistemdtica y
objetiva de una politica en curso o concluida, del disefio, la
puesta en prdctica y los resultados, con el objetivo de determinar
la pertinencia y el logro de los objetivos, asf como la eficiencia,
la eficacia, el impacto y la sostenibilidad para el desarrollo
(Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos
(OCDE), 2002, pdgs. 21-22). Por lo que la evaluacion puede
estar presente en cualquier etapa del ciclo de vida de las
politicas publicas.

1 Para fines de este ensayo se utilizarg Politicas o Politicas Piblicas para referimos a estos tres instrumentos de promocién del desarrollo (Politicas,

Programas y Proyectos)

2 Esfe ensayo se enfocard en el término evaluacion como un enfoque més general para abarcar ambos procesos-monitoreo y evaluacion-.
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Tabla 1. Dimensiones y caracteristicas para la institucionalizacion de los sistemas de M&E en Guatemala.

Dimensiones Caracteristicas

Marco organizacional

o

a. Organismo rector a cargo de la evaluacion
b. Marco Normativo

Estructura organizacional

d. Funciones y atribuciones

e. Presupuesto
Prictica y cultura de evaluacion 0. Gufas y lineamientos existentes para lo evaluacion de politicas pablicas
b.  Criterios de evaluacién utilizados

o

Politicas pablicas nacionales con M&E
d. Oferta de evaluacion

Uso y difusion de la evaluacién 0. Acceso a informes de evaluacion en el pafs

b. Aplicacion de resultados para el disefio o reajuste de las politicas publicas
¢. Ulilizacion de la evaluacion como mecanismos de rendicion de cuentas

Fuente: Elaboracién propia con base en Garde Roca 2004; Leeuw y Furubo 2008 y Aquilino et al 2020.

Los procesos de evaluacién y monitoreo son imperantes en las
acciones destinadas al desarrollo, ya que, para mejorar el
desemperio de las intervenciones, es necesario dar un seguimiento
sistemdtico a sus procesos y evaluarlas no solo para conocer el
alcance de los obijetivos planteados, sino también para corregir
las intervenciones futuras. Por ello los sistemas de M&E infegrados
en la administracién pblica deben ser una prioridad para los
Estados.

Para infegrar los procesos de evaluacién de las politicas dentro
de la administracién pablica, estos deben de ser institucionalizados.
Es decir, impulsar el proceso politico por el que se legitima un
marco normativo adecuado para el desarrollo de la funcién de
la evaluacién, a partir de la estructuracién de espacios e instancias
de los administraciones a las que se deberfa encargar tal funcién,
ubicandolos en los distintos niveles de gobierno y segun las
distintas actividades o sectores a evaluar (Garde Roca, 2004,
pdg. 12), con el fin de dar sostenibilidad y que estas acciones
se vuelvan habituales en el actuar de los gobiernos.

Para el establecimiento del proceso de institucionalizacién se
deben identificar variables, tanto de la evaluacién como de los
sistemas de M&E, para determinar las dimensiones y caracterfsticas
que deben contemplarse al identificar el grado de la
institucionalizacién de la evaluacién de las politicas pablicas
dentro de los sistemas de gestidn estatales. Para ello se ha
contado con el aporte de varios autores que han privilegiado
distintas dimensiones y caracteristicas.

Para la construccién politico-institucional de un sistema de
evaluacion, Garde Roca (2004, pdg. 5) sefiala que se requiere:
i) el marco organizacional (dependencia insfitucional y distribucion

de funciones), ii) la practica evaluadora (enfoque del sistema,
evaluabilidad y nivel de alcance), iii) la sustentabilidad del sistema
(financiamiento, recursos humanos y calidad) y iv) el uso de los
resultados del monitoreo y de las evaluaciones (generacion de
demanda y posibles usos).

Mientras que, Leeuw y Furubo (2008, pdgs. 157-170) citan: i)
la existencia de una base epistemoldgica comdn; i) la existencia
de una cultura favorable a la evaluacién; iii) el grado de
institucionalizacién, organizacién y demanda de evaluacién; iv)
la oferta de evaluacion; v) la préctica evaluadora y vi) el grado
de utilizacion y difusién de la evaluacién.

A su vez para Aquilino et al., (2020) menciona la: i) estabilidad
en el fiempo, i) penefracién de la practica evaluativa en el Estado,
iii) calidad de la informacién producida y iv) cultura evaluativa.

A partir de estas concepciones se proponen para el andlisis de
este ensayo fres dimensiones: i) marco organizacional, ii)
préctica y cultura de evaluacién vy iii) Uso y difusién de la
evaluacién y doce caracterfsticas confenidas entre estas
dimensiones (Tabla 1).

Los sistemas de evaluacion deben estar incorporados en la gesfion
publica, con el fin de fener un seguimiento adecuado y examinar
los resultados alcanzados que sirvan como evidencia para la
toma de decisiones. Por ende, es importante que dentro de las
funciones de los Estados los sistemas de evaluacién sean
institucionalizados, esfo garantizard que estos sean sostenibles
y que las acciones de desarrollo promuevan la generacién de
las capacidades humanas para mejorar el bienestar y la calidad
de vida de las personas.
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SEGEPLAN

Subsecretariado
de Analisis
Estratégico del
Desarrollo

Direccion de Direccion de

Gestion Phblica Andlisis
para el Estratégico del
Desarrollo Desarrollo

Direccion de Direccion de
Seguimiento y Analisis
Evaluacién del Estratégico del

Desarrollo Desarrollo

Fuente: Elaboracién propia con base en el Acuerdo Gubernativo 20-2019.

Figura 1. Estructura Organizacional para el monitoreo y evaluacidn de politicas poblicas en Guatemala®.

II. La evaluacién para el desarrollo en Guatemala

Los sistemas de evaluacion de las politicas publicas son
fundamentales para el adecuado funcionamiento de las
acciones de desarrollo impulsadas desde la gestién pUblica.
Para conocer el sistema de evaluacién de Guatemala y su
infegracion en la administracién poblica se realizard la revision
de las dimensiones y caracteristicas de los sistemas de M&E.

a. Marco organizacional

El ente rector del M&E de las politicas pdblicas en Guatemala
es la Secretarfa de Planificacién y Programacién de la
Presidencia -SEGEPLAN-, cuyas funciones son la gestién,
[...]seguimiento y evaluacién del desarrollo y gestién de la
planificacién para el desarrollo, que orientan la foma de
decisiones del Ejecutivo en materia de politica piblica,
planificacién, programacién, seguimiento y evaluacion en
funcién de las prioridades nacionales del desarrollo (Secretaria
de Planificacién y Programacién de la Presidencia -SEGEPLAN,
2019, pdg. 3).

Sin embargo, en la practica algunos ministerios de Estado
tienen un departamento o direccién destinado al seguimiento
y evaluacién de sus acciones. Es un proceso descentralizado
en cada instancia pdblica. Como lo afirma la Segeplan en
la conferencia del Indice de Capacidades Nacionales en
Evaluacién (INCE, 2022), «En el pais no existe una figura de
una institucién pdblica que aglomere el fema de la evaluacion
en el pais, es decir que cada una de las instituciones tiene
sus propios roles de evaluacién, pero no contamos con una
figura a nivel nacional que gracias a una normativa pues trate
de regular esto y sea un proceso mucho mds coordinados.

El proceso de evaluacién estd fundamentado en un marco
normativo nacional. La legislacién da el mandato de realizar
evaluaciones anuales sobre politicas a través de sus
dependencias especializadas, entre ellas Segeplan. Tal como
lo indican las siguientes normativas:

¢ La Ley del Organismo Ejecutivo establece que el ente Rector
debe “ejercer la rectoria de los sectores relacionados con el
ramo bajo su responsabilidad y planificar, ejecutar y evaluar
las politicas publicas de su sector, en coherencia con la
politica general de gobierno [...].

* LaLey de Consejos de Desarrollo Urbano y Rural sefiala que
el Consejo debe “[...]dar seguimiento a la ejecucién de las
politicas, planes, programas y proyectos nacionales de
desarrollo, verificar y evaluar su cumplimiento [...].

* la Ley Orgdnica del Presupuesto sefiala que el Organismo
Ejecutivo, [...], practicard una evaluacién anual del
cumplimiento de planes y politicas nacionales y de desarrollo
general del pas.

La siguiente figura muestra la estructura organizativa de
Segeplan, que resalta la Direccién de Seguimiento y Evaluacion
del Desarrollo, dependencia encargada del seguimiento y
evaluacién, con el objeto de reportar el avance y cumplimiento
de metas, para contribuir a la foma de decisiones. Dicha
direccién da asesoramiento a las distintas dependencias del
gobiemo para el correcio seguimiento y evaluacion de politicas
y programas de desarrollo (Organizacién de Estados

Americanos -OEA-, 2012).

3 En el anexo 3 se incluye la estructura organizacional completa de Segeplan para una mejor referencia.
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Tabla 2. Presupuesto para evaluacion de politicas poblicas en Segeplan.

No. Productos y Subproductos Presupuesto en Quetzales Presupuesto en Délares

Entidades e instituciones pablicas y el Sistema

1 de Consejos de Desarrollo, con asesoria téenica 0.951,346.00 $121,850.11
para el andlisis, seguimiento y evaluacion de
los insfrumentos de planificacion.

2 Informes estratégicos de seguimiento y 0.578,646.00 S74,114.04
evaluacion de la gestion de las politicas pablicas.

3 Sistemas integrados de seguimiento y evaluacion (.1,000.00 $128.00
en el marco del Sistema Nacional de Planificacion.
Total, de presupuesto para M&E de 0.1530,992.00 $196,092.21
politicas Pablicas

Fuente: Elaboracion propia con base en el Presupuesto General de Ingresos y Egresos del Estado 2023.

Segin el Reglamento Organico Interno de Segeplan (2019),
entre las funciones de la Direccidn de Seguimiento y Evaluacion
del Desarrollo se destacan tres*, de las cuales no se nombra
ninguna funcién especifica para realizar las evaluaciones de
politicas pablicas en el pafs:

* Coordinar el Sistema de Seguimiento y Evaluacién para
determinar los avances del Plan Nacional de Desarrollo
Katun, y de la agenda infernacional de desarrollo, incluidos
los objetivos de desarrollo sostenible por medio de las
prioridades nacionales del desarrollo en coordinacién con
las Direcciones de Sistemas de la Informacién y las de Andlisis
y Seguimiento de las distintas subsecretarias.

* Disefiar las metodologias y herramientas para el seguimiento
y evaluacion de las prioridades nacionales del desarrollo, asf
como dirigir su aplicacién en el Sistema Nacional de
Planificacion.

¢ Facilitar asesorfa técnica en procesos de seguimiento y
evaluacién, en el marco del Sistema Nacional de Planificacion.

Respecto al presupuesto total para la entidad (Tabla 2)
encargada de las acciones de M&E, este asciende a Q.
1,530,992.00 (equivalentes a $196,092.21 USD), lo que
representa el 1.09% del presupuesto total de Segeplan. La
limitada asignacién presupuestaria es un buen indicativo de
que evaluacién de politicas no es una prioridad dentro del
ente rector de la evaluacién a nivel nacional.

Segeplan cuenta dentro de su estructura organizativa con
una direccién destinada al seguimiento y evaluacién del
desarrollo, sin embargo, dentro de sus funciones no especifica

la funcién de evaluacién de politicas pablicas. Ademds, no
la incluyen dentro de su quehacer, lo que se ratifica al revisar
el presupuesto asignado a estas acciones, por lo que no se
cuenta con una capacidad institucional adecuada para la
evaluacion de las acciones de desarrollo.

B. Prdcticas y cultura de evaluacion

Este componente abarca la existencia de algunos lineamientos
y précticas dentro de las instituciones publicas que garanticen
no solo la existencia de la evaluacién de politicas, sino que
esta sea de calidad. La tabla 3 muestra las gufas y lineamientos
existentes en la Segeplan relacionadas con la planificacién,
pero que pueden servir de pauta para la evaluacién de
politicas.

|
Tabla 3. Guics y lineamientos para la planificacidn en Guatemala.

* Guia para formulacion de politicas pablicas.

* Marco normativo, conceptual y metodoldgico del sistema nacional de
planificacion de Guatemala.

* Guia general de planificacion del desarrollo de Guatemala 2022.
* Informe estrategia de articulacion ODS y plan K atun.

* Estrategia de arficulacion ODS y PND.

* Indicadores de lus prioridades nacionales de desarrollo 2022.

* Metas priorizadas sobre objetivos de desarrollo sosfenible.

* Guia bdsica para lo cosntruccion de indicadores.

Fuente: Elaboracién propia con base en el Presupuesto General de
Ingresos y Egresos del Estado 2023.

4 Se incluyen fres de las diez funciones especificas con mayor relacién a la evaluacion de politicas poblicas y en un orden distinto al incluido en

el decreto 20-2019.
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Criterios Segeplan: (riterios OCDE:
* Eficacia * Pertinencia

* ficiencia * (oherencia

* Relevandia * Ficacia

* Pertinencia * FHiciencia

* (oherencia * Impacto

* (obertura * Sostenibilidad

Figura 2. Criterios de evaluacion de las politicas péblicas.

Fuente: Elaboracién propia con base en OECD (2020, pdgs. 7-13) y Segeplan
(2017, pdgs.59-72).

Sin embargo, para la implementacién de un Sistema de M&E
de calidad, no se cuenta con un Plan Nacional de Evaluacién
o una Politica Nacional de Evaluacién, que puedan dar un
marco de referencia para regir todas las evaluaciones de las
acciones de desarrollo en Guatemala.

Entre los criterios de evaluacién se hace referencia a los
dictados en la Gufa de formulacién de politicas pUblicas de
Segeplan (2017, pégs. 59-72). Asi mismo, se mencionan los
dictados por la OCDE (2020, pégs. 7-13).

La guia de formulacién de politicas piblicas de Segeplan
presenta algunos de los criterios de evaluacién dictados por
la OCDE, pero no indican como estos pueden ser utilizados
para conocer los resultados y aspectos de mejora de la
politicas implementadas.

Para identificar como las politicas pablicas vigentes en
Guatemala (69) abordan el M&E, se realizé una revision de
acuerdo con los aspectos sugeridos por la Segeplan, fales
como: a) una matriz de seguimiento y evaluacién, b) el
mandato para la implementacién de linea de base, ¢ criterios
de evaluacion, y d) momentos (ex ante, durante, ex post) y
tipos (inferna, externa, mixta) de evaluacion que se realizarfa
a la politica. Del total de las politicas vigentes, 54 cuentan
con un componente de M&E dentro de las mismas. Si embargo,
este es reducido a un pérrafo donde se expone Gnicamente
que esta fase se hard a través de la institucién a cargo de la
politica. De estas 54 politicas Gnicamente 26 cuentan con
indicadores para su seguimiento, pero en su mayoria no se
cuenta con informes de acceso pUblico sobre el seguimiento
de estos indicadores, ni una feorfa de cambio que de una
referencia de las acciones que las polfticas realizarén para
alcanzar los objetivos de su disefio.

Respecto de la oferta de servicios de evaluacion esta proviene
de profesionales evaluadores externos, que trabajan como
consultores para ONGs, Organismo de Cooperacién

Infernacional y la academia. En estos démbitos es donde surge
lo demanda de evaluacion en el pas.

Al no existir evidencia sobre si las politicas pUblicas vigentes
y ofras que han culminado su implementacién cuenten con
evaluaciones ya sea infernas, externas o mixtas, no se fiene
cerfeza sobre la existencia de demanda de evaluaciones a
nivel pUblico y hay una falta de adecuacién de la oferta
formativa a las necesidades de evaluacién. Segun el Segeplan
en la conferencia del indice de Capacidades Nacionales en
Evaluacién -INCE- (2022): “hay un divorcio total entre la
oferta que es lo que se esté manejando en la academia y en
la prctica que los evaluadores en efecto es lo que tienen
que llegar a hacer y afrontar en las realidades”.

La inclusién de la evaluacién en la oferta formativa acreditada
fue la caracteristica considerada en la encuesta que realizd
Segeplan como parte del proyecto de evaluacion de las
capacidades institucionales de evaluacién -INCE-, y anotada
con mejor puntuacién por los entrevistados®.

(. Uso y difusion de la evaluacién

Para Aquilino, Potenza y Rubio (2018) el uso de la evaluacién
se refiere a la utilizacién externa al organismo evaluado, ya
sea para la rendicién de cuentas ante otros organismos,
como insumo para las decisiones presupuestarias o bien al
uso interno para el aprendizaje y redisefio de programas.

El acceso a informes de evaluacion es uno de los aspectos
mas débiles en Guatemala, ya que no existe evidencia sobre
la realizacién y publicacién de evaluaciones, y el acceso a
informes de evaluacién es muy limitado, por lo que no se
puede conocer con certeza cuantas de las 69 politicas publicas
vigentes y de las que han finalizado su ciclo de vida han sido
evaluadas. Esto no significa que no se realizan evaluaciones,
sino mds bien, no hay acceso a estos informes de evaluacién.

Debido a la limitada evidencia sobre evaluaciones realizadas,
no se cuenta con una aplicacién de resultados de evaluaciones
para mejora de las polfticas pablicas vigentes o actualizadas.
Esto es un aspecto preocupante ya que las decisiones sobre
asignacién presupuestaria y de actualizacién de las politicas
pUblicas del pafs no estdn basadas en evidencia. Es por ello,
que la evaluacién tendria que ser una herramienta a través
de la cual se pueden mejorar la planificacién e implementacién
de las politicas y alcanzar sus obijetivos.

La rendicién de cuentas es un proceso fundamental dentro
de la gestion publica, ya que este mecanismo sirve para
entregar resultados de las acciones de desarrollo a la
poblacién. Este aspecto representa un reto para el pafs, ya

5 Esté medicién fue realizada con una encuesta de percepcion a distintos sectores, incluyendo la academia.
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Consejo Nacional de Evaluacion (CONEVAL), México.
Un modelo auténomo

Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Econdmica
(MIDEPLAN), Costa Rica. Un modelo ministerial

* Fl ente rector de la evaluacion de politicas piblicas es el Consejo
Nacional de Evaluacion de la Politica de Desarrollo Social (CONEVAL).

* s un organismo piblico descentralizado de la Administracién Federal
con autonomia técnica y de gestion.

* Serige o través de la Ley General de Desarrollo, que cred el Sistema
de Monitoreo y Evaluacion, y el CONEVAL como la instancia que evalia
la politica de desarrollo social.

* (omo obietivo principal tiene normar y coordinar la evaluacion de la
politica nacional de desarrollo social y las politicas, programas y
acciones que ejecuten los dependencias poblicas.

* El Consejo estd presidido por la Secretaria de Desarrollo Social -
SEDESOL- y seis investigadores académicos elegidos por convocatoria
poblica que tienen a su cargo la administracion del Consejo.

* El enfe rector de lo evaluacin es el Ministerio de Planificacin
Nacional y Politica Econdmica (Mideplan).

* Encargado de coordinar y orientar la implementacion de la Politica
Nacional de Evaluacion.

*  Su fundamento normativo es la Ley de Planificacién Nacional,
el Sistema Nacional de Evaluacion, el Reglamento General del
Mideplan y la Constitucion Politica de Costa Rica.

* El Area de Evaluacion y Seguimiento articula los procesos
estratégicos de regulacion, fortalecimiento de capacidades y
gestion de evaluaciones.

que, las evaluaciones de polfticas publicas deben utilizarse
para presentar avances, alcance de obijetivos y calidad del
gasto a la ciudadania.

El sistema de evaluacion en Guatemala es débil, ya que el
ente rector no cuenta con funciones, ni presupuesto especifico
para ello, no existe evidencia sobre prdcticas de evaluacién
en las politicas publicas vigentes y por ende no se utilizan ni
difunden los resultados de estas, por tanto, los retos para su
institucionalizacién son grandes. No obstante, se cuenta con
una base sélida a fravés de un marco organizativo establecido
que a fravés de su fortalecimiento pueda contribuir a
implementar un sistema de evaluacién de politica pdblicas
institucional que promueva la cultura, practica, uso y difusién
de la evaluacién en el pas.

lll. Experiencias enriquecedoras en América Latina:
la evaluacion en México y Costa Rica

Con la finalidad de profundizar en el conocimiento de ofros
sistemas de evaluacion que puedan servir como un punto de
referencia al fortalecimiento de la evaluacién en Guatemala,
se seleccionaron dos casos de paises con mayor progreso
en el proceso de institucionalizacién en América Latina.

Un importante aporte es la realizacién de un andlisis
comparativo, con base en las dimensiones y caracteristicas
desarrolladas en este ensayo entre los sistemas de evaluacion
de México -CONEVAL- y el Ministerio de Planificacién del
Desarrollo en Costa Rica -MIDEPLAN-.

Dentro de las experiencias exitosas a nivel regional sobre la
institucionalizacién de la evaluacién se han escogido las
presentadas por los sistemas nacionales de evaluacién de
México y Costa Rica debido a su proximidad geogréfica,
contextos y desafios para el desarrollo similares, pero con el
objetivo de presentar dos modelos alternativos para la
institucionalizacién de la evaluacién en Guatemala, como
son CONEVAL con un consejo nacional auténomo para la
evaluacién de la politica de desarrollo social en México y un
Ministerio de Planificacién con funciones especificas para la
evaluacion del desarrollo en Costa Rica.

Posteriormente se realiza la evaluacién con Guatemala que
permite determinar, a través de un método de valoracién, el
grado de institucionalizacién de la evaluacién de los tres
paises. El objetivo es presentar las buenas prdcticas y refos
en la implementacién de los sistemas de evaluacion que
enriquezcan un modelo idéneo al contexto del pas.

A Marco organizacional

La primera dimensién se refiere a la normativas vigente, leyes
y decretos que regulan la funcién del M&E en ambos paises,
asf como sus esfructuras y presupuestos, que dan una referencia
del funcionamiento de estos entes a nivel organizativo.

Dentro del marco organizativo ambos entes cuentan con
estructuras orgdnicas para su funcionamiento, las cuales
muestran el modelo de gestién de la evaluacién, como se
presenta en la figura 3.
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Estructura organizacional CONEVAL l

Comisién Ejecutiva

Secretaria Ejecutiva

| | Titular del érgano
interno de control

Coordinacién
general de
administracion

Coordinacién
general de andlisis
de la pobreza

1 1
Coordinaci

general de
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institucional
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Direccion
Ejecutivay

DOficialia Mayor

|

Andlisi del
desarrollo

Evaluacién y Planificacién

[ Evaluacién [ Seguimiento |

Fuente: Elaboracién propia con base en estructuras organizativa de CONEVAL y MIDEPLAN.

Figura 3. Estructuras organizacionales de la evaluacin en México y Costa Rica.

Presupuesto evaluacién
México (CONEVAL)

* Su presupuesfo asciende a
S21,174,465.00 USD

* 100% del presupuesto
destinado a evaluacion.

Presupuesto evaluacién
Costa Rica (MIDEPLAN)

* Su presupuesto asciende a
$3,891,584.53 USD

* 22.42 % del presupuesto
total del Mideplan destinado

a evaluacion.

Figura 4. Presupuestos destinados a la evaluacion.

Fuente: Elaboracién propia con base en presupuesto CONEVAL 2023 y
Mideplan 2021.

Ast mismo, los presupuestos (figura 4) de cada pafs muestran
a través del porcentaje de presupuesto destinado para
evaluacién, la importancia que se da al proceso evaluativo
en los pafses y sus diferencias segin sus modelos.
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El marco organizacional difiere entre ambos paises. Como
se ha revisado, CONEVAL en México es un ente auténomo
con una estructura propia y funciones especificas para la
evaluacion de polfticas pablicas, lo que a su vez defermina
que fenga un presupuesto mayor y 100% destinado a la
evaluacién; mientras que Mideplan es un ministerio de
planificacién del gobierno de Costa Rica, el cual dentro su
estructura cuenta con un departamento exclusivo para
evaluacién y seguimiento de polfticas, pero que muestra una
prioridad alta hacia la evaluacién ya que cuenta con un
mandato especifico y su presupuesto para el 2021 abarcaba
el 22.42% del total del ministerio de planificacién.

B. Prdctica y cultura de evaluacion

Esta dimensién abarca los lineamientos, acciones y oferta de
evaluacién en las instituciones encargadas de la evaluacién
de politicas publicas en sus paises, para que se garantice la
implementacion de evaluaciones y que estas sean de calidad
para la toma de decisiones basadas en evidencia.



CONEVAL, México
Un modelo auténomo

MIDEPLAN, Costa Rica
Un modelo ministerial

*  Posee un repositorio de guias, lineamientos y términos de referencia
para todos los tipos de evaluacion con lo cual busca estandarizar los
procesos de evaluacion.

*  Ha desarrollado metodologias para la medicion de calidad, induyendo
una programacion anual de evaluacion.

* Lo programacion anual de evaluaciones incluye la cantidad y tipo de
evaluaciones a realizar cada afio.

* Lo oferta de evaluacion en México cuenta con redes de profesionales
de evaluacion. Posee un Directorio de Evaluadores con la finalidad
de infegrar informacion actualizada de especialistas en materia de
monitoreo, evaluacion y politicas piblicas, programas y acciones de
desarrollo social (Registro de Evaluadores, 2023).

* Lo estrategia de evaluacion se basa en la Politica Nacional de
Evaluacion que rige fodas las acciones en esta temdtica.

* Han desarrollado guias para los procesos y tipos de evaluacion, asi
como un manual especifico para la evaluacion de infervenciones
plblicas’.

*  El manual integra los criterios de evaluacion de la OCDE utilizados
para la evaluacion de las politicas pdblicas, lo cual garantiza una
estandarizacion infernacional en términos de evaluacion.

*  Planifican una agenda nacional de evaluacion la cual esquematiza
las intervenciones estratégicas a ser evaluadas en un periodo.

* En cuanto a la oferta de evaluacion la politica nacional indica a
través de un diagndstico que la evaluacion refleja una oferta limitada
y poco concatenada, que evidencia una brecha entre la demanda
y la oferta de personas especializados en el dmbito(Ministerio de
Planificacion Nacional y Politica Econdmica - MIDEPLAN-, 2018,
pdg. 55).

* (uatro enfidades académicas cuentan con especializaciones de
evaluacin y existen redes profesionales de evaluacion y seguimiento.

Ambas instituciones cuentan con importantes acciones que
impulsan la practica y cultura de evaluacién en sus paises,
han desarrollo guias y lineamientos para la realizacién de
evaluaciones, lo cual ayuda a la estandarizacién del proceso
evaluativo. En el caso de Costa Rica, el contar con una
politica nacional de evaluacién le permite tener un marco
estratégico para la implementacién de la evaluacién a nivel
nacional. En México, CONEVAL ha creado redes de
profesionales de evaluacién y un directorio de evaluadores,
esto hace que se cuente con un base esfablecida de la oferfa
de evaluadores a nivel nacional. Ambos paises muestran
experiencias replicables para mejorar la préctica y fomentar
lo cultura de evaluacion en Guatemala.

(. Usoy difusion de la evaluacion

Dentro de los aspectos importantes para la insfitucionalizacién
de la evaluacién, se encuentran su uso y difusion. El primero
se basa en la aplicacién de los resultados de las evaluaciones

por parte de los tomadores de decisiones, ya sea para la
actualizacién y redisefio de las politicas evaluadas o como
un mecanismo de rendicién de cuentas hacia la poblacién,
y el segundo valora las acciones impulsadas para difundir
los resultados y la importancia de la evaluacion en los paises.

En ambos paises el uso de las evaluaciones es uno de los
retos por alcanzar, ya que, a pesar de tener distintos
mecanismos de presentacidn de resultados, adn no se cuenta
con acciones relevantes de los tomadores de decisiones
basadas en las evaluaciones realizadas para asignacion de
recursos o para la rendicién de cuentas. Unicamente el
Mideplan presenta informes en su pdgina web donde indica
la reformulacién de politicas con base en las evaluaciones
realizadas. En cuanto a la difusién, Costa Rica cuenta con
una plataforma nacional de evaluacién y CONEVAL realiza
anualmente la “semana de la evaluacién”, en ambos casos
con el fin de crear convergencia entre los actores relevantes
de la evaluacién a nivel nacional.

6 Se pueden encontrar las guias y manuales de evaluacién del Mideplan en el apartado de Herramientas Metodolégicas de su sitio web en:

https://mideplan.go.cr/herramientas-metodologicas-en-evaluacion
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CONEVAL, México
Un modelo auténomo

MIDEPLAN, Costa Rica
Un modelo ministerial

o (ONEVAL cuenta con un repositorio de fdcil acceso donde se encuentran
los informes de evaluacién por tipo, politica, dependencia y afio de
evaluacién’.

* Para la aplicacion de los resultados de evaluaciones para mejorar las
politicas y como mecanismo de rendicion de cuentas, el CONEVAL presenta
informes anuales al ejecutivo y al legislativo, sin embargo, su uso atn
es un refo por alcanzar, segdn Aquilino, et al. (2018, pdg. 21) en menor
medida, se verifica el uso de las evaluaciones como insumo para tomar
decisiones sobre la asignacion de recursos presupuestarios, lo que requiere
una fuerte articulacin con el drea del Poder Ejecutivo que tiene a cargo
la gestion del gasto publico.

* Lo difusion es a través de diferentes mecanismos que CONEVAL ha
impulsado, desde el 2015 en coordinacion con otras instituciones
nacionales e internacionales s realiza la Semana de lo Evaluacion en
México cuyo objetivo es “crear sinergias entre el sector gubernamental,
la sociedad civil, la comunidad académica y todos los interesados en
fomentar sistemas transparentes de monitoreo y evaluacion, para crear
un espacio propicio en donde se favorezca el didlogo entre los actores
interesados en el tema de evaluacién” (Semana de lo Evaluacion en
México, 2023).

*  Flacceso a evaluaciones es a través de la pdgina web del Mideplan,
donde cuentan con un repositorio de las evaluaciones realizadas en
el periodo de la agenda de evaluacion que comprende cuatro afios.
Se encuentran mds de 30 evaluaciones disponibles.

* Lo aplicacion de los resultados en la mejora de politicas pblicas
cuenta con evidencia de haber sido utilizados para reformular
diferentes programas en los informes de las evaluaciones de disefio
del sitio web de Mideplan.

* Respecto a la difusion de la evaluacién, Costa Rica cuenta con una
“plataforma nacional de evaluacién”, en la cual convergen actores
relacionados al desarrollo que se encuentran facultados para realizar
acciones de sensibilizacion y promocion del uso de la evaluacion
como mecanismos de mejora de la gestion poblica.

* Sin embargo, el uso de las evaluaciones como mecanismo de
rendicion de cuentas es uno de los aspectos a mejorar por el Mideplan
ya que, segdn Garcia y Ugalde (2015) pocas veces la informacién
generada trasciende a la discusion en la agenda pdblica como
insumo para analizar la gestion gubernamental.

D. Andlisis comparativo entre Guatemala, México y Costa
Rica

Con la finalidad de conocer los aspectos de mejora y experiencias
que fortalezcan las acciones de evaluacion en Guatemala, se
realizé un andlisis comparativo entre los sistemas de evaluacién
de los tres pafses.

Metodolégicamente, luego de la revisidn de las doce categorias
y tres dimensiones deferminadas en el capftulo uno para conocer
la situacién actual de los sistemas de evaluacion de los tres
paises, se definié una valoracién® con una escala que mide el

7 Se puede acceder al repositorio de evaluaciones realizadas por CONEVAL en el apartado de informes de evaluacién de la politica social

en: https://www.coneval.org.mx/Evaluacion/IEPSM/.

grado de cumplimiento para cada caracteristica de acuerdo con
el criterio y revision realizada (Anexos 4 y 5); posteriormente se
realizé un consolidado de la sumatoria de la valoracién realizada
a cada pais y se determin el grado de institucionalizacién (Anexo
6) como bajo (menos a 5 puntos), medio (de 6 a 9 puntos) y
alto (de 10 a 12 puntos), a partir de esto se presenta la comparativa
de los resultados de las tres dimensiones evaluadas por pas.

Con base en los resultados presentados en la figura 5 se hace
una sumatoria de las dimensiones analizadas de los sistemas de
evaluacion, a fravés la cual se genera una escala para determinar
el grado de su institucionalizacién’ en los fres paises.

de su sitio web

8 La valoracion por categoria se conformé asi: 0 = no cumple la categoria; 0.5 = cumple parcialmente la categoria; T = cumple totalmente  la categoria.
A partir de estos resultados se realizé una suma por dimensién y total. Las escalas de valoracién y resultados obtenidos por categoria se desglosan los anexos

4y5.

? El grado de insfitucionalizacion de la evaluacion se establecié de acuerdo con el fotal de puntos obtenidos por todas las categorias y dimensiones de la
siguiente forma: 0 a 5 puntos = Bajo; 6 a 9 puntos = Medio; 10 a 12 puntos = Alto. La valoracién del grado de instfitucionalizacién puede revisarse a

detalle en el anexo 6.
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1.5

Uso y difusién de la evaluacion

—es—Guaternala

Fuente: Elaboracién propia.

Marco Organizacional

3.5

Practica y cultura de evaluacidn

—e— Costa Rica

Figura 5. Resultados por dimensin sistemas de evaluacion en Guatemala, México y Costa Rica.

Tabla 4. Grado de institucionalizacién de la evaluacion en Guatemala, Méxicoy Costa Rica.

Pais Entre rector de la Evaluacion Total Grado de Institucionalizacion
de lo Evaluacion
Guatemala Segeplan 45 Bajo
México CONEVAL 10 Alton
Costa Rica Mideplan 8.5 Medio

Como se puede observar en la fabla 4, Guatemala tiene un
grado de institucionalizacion de la evaluacién bajo en comparacién
con los paises analizados, presentando muchos retos en materia
de evaluacién para el pais. Cabe destacar que el marco
organizativo es la dimensién mejor valorada y este debe ser el
punto de partida para una estrategia de institucionalizacién de
un sistema nacional de evaluacién, el cual debe ser fortalecido
con un presupuesto adecuado y una estructura organizacional
con funciones especificas para la evaluacién, como se puede
destacar en los sistemas de evaluacion de México y Costa Rica.

La préctica y cultura de evaluacién deben ser implementadas,
ya que si no se realizan evaluaciones no pueden ser utilizadas

Fuente: Elaboracién propia.

para la toma de decisiones o la rendicién de cuentas. Las
experiencias de los ofros pafses pueden ser una referencia. La
generacién de planes nacionales de evaluacién que den un
marco para la creacién de metodologias con criterios de
evaluacion establecidos y repositorios con los resultados de las
evaluaciones podrian ser aplicados en Guatemala.

En cuanto al uso y difusién de las evaluaciones es el dmbito de
menor desarrollo en los tres paises, pero que en Guatemala no
se realiza. Podrian desarrollarse acciones como la presentacién
de informes anuales de evaluaciones realizadas ol ejecutivo y
legislativo, asi como difundir la evaluacién a través de eventos
como la semana de evaluacién, dos de las practicas que se
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Fuente: Elaboracién propia.
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Figura 6. Arbol de problemas.

realizan en México y la creacion de una plataforma nacional de
evaluacién como la existente en Costa Rica, en donde puedan
converger distintos actores para difundir y rendir cuentas sobre
los procesos de evaluacién.

El reto para Guatemala es definir cudl es el modelo adecuado
que responda a las necesidades actuales y futuras del Estado en
busca de promover las capacidades humanas de su poblacién.

s importante mencionar que en 2022 el Indice de Capacidades
Nacionales de Evaluacién presenté los resultados de este
diagndstico para Guatemala y ofros paises de América Latina.
Este indice busca fortalecer las capacidades de los sistemas de
evaluacién como objetivo principal de la iniciativa, partiendo de
un formulario autoadmistrado por los actores de evaluacién
locales sobre cinco dimensiones: i) Estructura institucional, i)

Oferta de evaluacion, i) Calidad de los evaluaciones, iv) espacio
multiagente y v) uso de las evaluaciones (Indice de Capacidades
Nacionales en Evaluacién -INCE-, 2023).

EI INCE'® realizé esta medicién en ofros paises de la regién
incluidos México y Costa Rica, y en sus resultados a partir de las
cinco dimensiones mencionadas sobre 10 puntos, Guatemala
presenta un indice global de 3.23, México 5.83 y Costa Rica
5.72. Este y otros andlisis realizados a nivel latinoamericano han
servido como sustento bibliogrdfico y metodolégico para el
andlisis realizado en este ensayo, por lo que si se analizan los
resultados obtenido a nivel de Guatemala, se puede verificar
que existe una relacién entre los puntajes obtenidos, tomando
en cuenta que el INCE ha realizado este ejercicio en conjunto
con las instituciones nacionales encargadas de la evaluacién y
con una mayor cantidad de caracteristicas revisadas.

10" o5 resultados y la iniciativa del INCE pueden ser consultados en: https://inceval.org/es/explore-data
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Figura 7. Propuesta de estructura organizacional para la evaluacién en Guatemala.

IV. Propuesta: Plan estratégico institucional para
la evaluacion en Guatemala

Para dar respuesta a los desafios y responder a las necesidades
actuales y futuras del Estado, se presenta la estrategia de
institucionalizacién fundamentada en el fortalecimiento del modelo
actual, pero que puede también ser adaptada a ofro modelo
elegido para Guatemala, ya que esfe cuenta con lineas de accién
especificas que permitan implementar las caracteristicas propuestas
para un sistema nacional de evaluacién.

El plan estratégico institucional parte de un diagnéstico que
identifica los problemas principales por los que el pais tiene un
bajo grado de institucionalizacién de la evaluacién. A partir del
diagndstico se definen los objefivos, misién, visién y estructura
organizacional para la implementacién de una estrategia y plan
de accién. Posteriormente, se plantea una teoria de cambio y un
marco 8gico que permita inferpretar, medir y evaluar una cadena
de resultados que aporte a la consecucién de los objetivos
esfratégicos planteados.

A. Diagnéstico e identificacion del problema

Se parte de la realizacién de un drbol de problemas identificando
el “bajo grado de institucionalizacién de la evaluacién en
Guatemala” como el principal factor a mejorar con el plan
esfratégico institucional.

A partir de la revisién y valoracién realizadas a cada dimensién
definida para la institucionalizacién de la evaluacién, el drbol
de problemas muestra los aspectos a mejorar en cada una de
las caracteristicas evaluadas. El débil marco organizativo, la poca
préctica, uso, difusién y cultura de evaluacién en el pais, tienen

entre sus causas el no contar con funciones claras y un presupuesto
especifico para la evaluacién dentro de Segeplan. Asimismo, la
inexistencia de guias y lineamientos de evaluacién repercuten en
que las politicas pUblicas nacionales no cuenten con procesos
de evaluacién y que estas no puedan ser utilizadas como un
mecanismo de rendicién de cuentas y de foma de decisiones,
por lo que estos aspectos identificados deberdn ser fortalecidos
en el plan esfratégico institucional propuesto.

B. Definicion del objetivo estratégico y estrategia

Luego de la identificacion de las problemdticas existentes que
provocan un bajo grado en la institucionalizacion de la evaluacion
en el pafs, se propone una estrategia para implementacién de
un sistema nacional de M&E, fortaleciendo la estructura actual
de Segeplan y partiendo de la definicién de sus objetivos
estratégicos, vision, misién y una modificacion a su estructura
actual.

* Vision: Ser la secrefaria rectora de la evaluacion de las politicas
pUblicas en el pafs, con reconocimiento a nivel regional en
organizacién, implementacion y estandarizacién de los procesos
de evaluacion para el desarrollo.

* Mision: Evaluar los programas y politicas piblicas para el
desarrollo en el pafs, con el fin de mejorar sus resultados,
apoyando la toma de decisiones y la rendicién de cuentas.

* Estructura Organizacional: Se propone una modificacién de
la estructura actual para la evaluacién en Guatemala, a partir
de una subsecretaria especifica dentro de la estructura existente
en Segeplan:
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Objetivo:
Mejorar el grado de
institucionalizacion de la

evaluacion de las politicas
publicas en Guatemala.

Fortalezas:

* Ente rector con una estructura organizativa
establecida

* Personal asignado con roles de M&E

* Academia con temdticas de evaluacion en su
oferta académica

Debilidades:

* Funciones de evaluacion del ente rector poco
claras

* Baja inversion en evaluacion

*Inexistencia de guias y lineamientos de
evaluacion

* Politicas publicas sin procesos de M&E
claros y completos

* Poca cultura de evaluacion en el pais

*Inexistencia de un sistema nacional de
evaluacion

Oportunidades:

« Instituciones internacionales con interés en
fortalecer la evaluacion en el pais.

* Fortalecimiento de capacidades de
evaluacion

* Creacion de redes de profesionales en
evaluacion.

* Generacion de guias y lineamientos para la
evaluacion

Potencialidades:

El ente rector en el pais cuenta con una
estructura establecida y personal con roles de
evaluacion, por lo que aunado a la academia y
con apoyo de la cooperacion internacional se

en generar procesos de fortalecimiento
institucional y creacion de redes de
evaluadores para la generacion de lineamiento
y guias para la evaluacion.

Desafios:

Para mejorar el grado de institucionalizacion
de la evaluacién se debe contar con guias y
lineamientos especificos, para ello con apoyo
de instituciones internacionales, se debe
mejorar la inversion en esta materia en el pais,
que a su vez fortalezca y aclare la funciones de
evaluacion del ente rector, y se propicien
procesos de evaluacion que fomente la cultura,
demanda y uso de la evaluacion en el pais.

Amenazas:

* Cambios politicos afectan sostenibilidad de
procesos de evaluacion

* Poco interés en autoridades en la evaluacion
de las politicas publicas

* Poco fomento por la cultura de evaluacion y
la rendicién de cuentas

Riesgos:

El proceso de institucionalizacion en el ente
rector que cuenta con un estructura y personal
establecido puede estar en riesgo debido a los
cambios politicos en el pais que puede
conjugarse con el poco interés de las
autoridades en el fomento de la evaluacion y

Limitaciones:

Es importante evitar que el ente rector de la
evaluacion permanezca sin funciones claras,
presupuesto inadecuado y sin lineamientos
para la evaluacion, ya que la politicas seguiran
sin procesos de M&E, debido a que los
cambios politicos y el poco interés de las
autoridades para el uso de la evaluacién como
mecanismo de rendicion de cuentas, puede

la rendicién de cuentas en el Estado.

estancar la  institucionalizacion de la
evaluacion en el pais.

Fuente: Elaboracién propia.

Figura 8. Andlisis FODA.

La propuesta de reesfructuracién busca fortalecer las capacidades
en evaluacion de Segeplan y con base en las experiencias exitosas
de los paises revisados, se propone elevar a la categoria de
subsecretariado a la actual direccién de seguimiento y evaluacion
del desarrollo, con lo que se prefende darle funciones y presupuesto
especifico para la implementacion del plan estratégico propuesto
en beneficio de mejorar el sistema nacional de evaluacion del
pafs. Esta estructura incluye la creacion de tres direcciones
especificas para el seguimiento, evaluacién y difusién de la
evaluacién, partiendo de las dimensiones establecidas para la
insfitucionalizacién de la evaluacién presentadas en este ensayo.

* Qbjetivos estratégicos:

1. Fortalecer el marco organizativo de la Segeplan para la
evaluacion de la polifticas publicas.

2. Desarrollar la practica y cultura de la evaluacion a nivel
institucional y nacional.

3. Promover el uso y difusién de la evaluacién en el pais.
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* Estrategio: Se bosa en la herramienta de andlisis FODA que
identifica componentes internos y extemnos para definir la estrategia
a seguir a partir de las potencialidades, desafios, riesgos y
limitaciones de la institucionalizacién de la evaluacién en
Guatemala.

La estrategia propuesta se basa en la potencialidad identificada
en Segeplan, ya que la institucién cuenta con una estructura
establecida, o partir de la cual se pueden buscar alianzas para
el fortalecimiento de su estructura y funciones de evaluacion. Los
desaffos para lograr la institucionalizacién del M&E se encuentran
en la creacién de lineamientos especificos para la evaluacién y
sobre todo en la bisqueda de un presupuesto exclusivo para
esfa. Los riesgos estdn en los cambios politicos y el poco interés
de las autoridades por los procesos de evaluacion de las politicas
pUblicas, lo cual puede limitar que se puedan implementar
estrategias que promuevan la mejora del sistema nacional de

MaE.



Tabla 5. Plan de acci6n estratégico.

Objetivos estratégicos Actividades Temporalidad Recursos
Fortalecer el marco e Establecimiento de funciones y atribuciones del
organizativo del pais para la ente rector para la evaluacion. 2025
e\{alpucmn de lus politicos * Mejorar la inversion desfinada a la evaluacion.
péblicas.
Desarrollar la practica y * Fortalecimiento de capacidades en evaluacion al
cwltura de lo evaluacion personal de M&E o Maferiales
nivel insftucional y nacionl. * (reacion de redes de profesionales en evaluacién o Humanos
e (reacin de guias y lineamientos para la evaluacion « Financieras
¢ Implementacion de evaluaciones a politicas pablicas
2027
Promover el uso y la difusion * (rear un repositorio de evaluaciones de politica de
de la evaluacion en el pais. aceeso publico.
* Presentaciones de evaluaciones de politicas  actores
relevantes para rendicion de cuentas y foma de
decisiones.

* Plan de accion:

A continuacién, se presenta una propuesta de plan de accién
con objetivos y acciones estratégicas a alcanzar que llevarian a
mejorar el grado de institucionalizacién de un sistema nacional
de M&E en Guatemala. Para ello, se necesita fortalecer el marco
organizativo de Segeplan para especificar sus funciones en
evaluacién. Actualmente el marco normativo vigente tras la
actualizacién del Reglamento Orgdnico Interno de Segeplan en
2019 no proporciona funciones especificas de evaluacién de
politicas pUblicas, sin embargo, al proponer una reestructura
organizativa, este reglamento deberd actualizarse y establecer
funciones claras de evaluacién al subsecretariado propuesto.

Fuente: Elaboracién propia.

(. Teoria de cambio y marco logico

Estas herramientas permitirdn pensar con mds rigor en el proceso
de cambio que debe producirse para alcanzar los objetivos
estratégicos, definiendo el proceso de mejora del grado de
institucionalizacién de la evaluacion en Guatemala.

* Explicacion narrativa de la teoria de cambio: SI fortalecemos
las capacidades y funciones del ente rector y establecemos
procesos evaluacién de las politicas poblicas, para que la
evaluacién sea utilizada como un mecanismo de rendicién de
cuentas, ENTONCES estaremos mejorando el grado de
institucionalizacién de la evaluacién de las politicas pablicas,
PORQUE el marco organizativo estard fortalecido y se promoverd
la practica, cultura, uso y difusion de la evaluacién en Guatemala.
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Actores:
Segeplan
Cooperacion Internacional
Ministerios de Estado
Academia
Evaluadores Independientes

Factores Externos:
Inestahilidad politica, poco interes de autoriadades en la evaluacion, poca cultura evaluativa

Actividades ———»  Productos

- Establecimiento de

——= Resultados —»  Objetivo

funciones y atribuciones del Fortalecidas las Marco
capacidades organizativo para

ente rector para la p C Y B p

evaluacion, funciones de la evaluacion

- ME.]Dlal la inversion " evaluacién fortalecido

destinada a la evaluacién,

- Fortalecimiento de

capacidades en evalaucién a

personal de M&E, Mejorado el grado

- Creacion de redes de . T

. i Politicas plblicas de
Recursos: profesionales de evaluscidn, con rocises de Deseriamla institucionalizacion
Hurnalnos | » - Creacion de guias y P g —— practica y cultura —» £

Materiales lineamientos para la evaluacion b evaliabtn de la evaluacion de
Financieros evaluacion. establecidos las politicas publicas

- Implementacién de en Guatemala.

evaluaciones a politicas

publicas.

- Creacidn de repositorio de

evaluaciones de politicas de Usode la

acoeso publico. evaluacion como Promovido el uso

- Presentaciones de

evaluaciones a actores
relevantes para la rendicion
de cuentas y toma de
decisiones.

Fuente: Elaboracién propia.

——+ mecanismode —— vy difusion dela

rendicion de evaluacion

cuentas

Figura 9. Teoria de Cambio Insfitucionalizacion de la Evaluacion en Guatemala.

* Grdfico de la teoria de cambio y su cadena de resultados: EI
contar con una teorfa de cambio establecida para la mejora
del grado de institucionalizacién de la evaluacién en
Guatemala, permitird contar con una guia clara para identificar
las acciones especificas a realizar por Segeplan, asf como los
recursos y acores necesarios para implementar dicha esfrategia,
y fener presentes los factores externos que pueden afectar la
consecucion de los productos y resultados esperados.
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* Marco ldgico para la institucionalizacién de la evaluacion en

Guatemala: Luego de presentar el plan de accion estratégico
para la insfitucionalizacién de la evaluacién en Guatemala
y su teorfa de cambio, se presenta un marco légico que guia
la ejecucion de las actividades propuestas, definiendo en este
la cadena de resultados esperada, asf como sus indicadores,
metas y fuentes de informacién, para que los responsables
de su implementacién puedan medir el grado de ejecucidn
y alcance de los objetivos estratégicos planteados.



Tabla 6. Marco lgico para la insfitucionalizacién de la evaluacién en Guatemala.

Indicador Meta |  Fuente de Observaciones | Responsable |  Producto
2027 | informacion
OBJETIVO

Mejorado el grado de % de mejora en los mediciones .

insfitucionalizacién de la evaluocién | realizadas l sistema nacional | 35% | Diagnsfico de

de lus politicas péblicas en Guatemala. | de evaluacion. |'”9|0 dg}mse, Los indicadores se Evaluacion final,

?VTG UOCIdO’n basan en lo | evaluacion
RESULTADOS in elimﬁ ,IU,f. | ravisiéin 3ubsecremnod0 intermedia, e
— — : evaluacion final. o S8E. .
1. Marco organizativo para la % de cumplimiento de funciones | 70 % | Resultados de documentt.ul y lrgfemﬁ; t
evaluacion forfalecido. de evaluacion. i comparativa con
nmoec?écr:glneise otros paises de otros
2. Desarrollada la prdcticay cultura | % de polificas pablicas vigentes | 35% | . ) esfe ensayo. organismos.
" . infernacionales
de evaluacion. que han sido evaluadas. X
en materia de
3. Promovido el uso y difusion # de politicas poblicos que han | 18 | evaluacion.
de la evaluacion. sido reajustadas luego de una
evaluacion.
PRODUCTOS/ACTIVIDADES

1.1. Fortalecidas los capacidades y | # de unidades dentro del ente

funciones de evaluacion. rector con funciones especificas 1
de evaluacion. Reglamento Los indicadores
— . - interno de se basan en la

1.1.1. Establecimiento de funcionesy | # reglamentos con funciones y Segeplan. revision Evaluacién final
utrlbuuongs/ del ente rector para utrllbuqqnes de la unidad de 1 documental y Segeplon. | y reglamento
o evaluacion. evaluacion. comparativa con interno.

. o ofros paises de

1.1.2. Mejorar la inversion destinada | % del presupuesto del ente rector | 15 05 rn[g?:s[z)use;rgg?f:so esle e[r)lsuyo
a la evaluacion. destinado a evaluacin. de |o nacion.

2.1. Politicas piblicas con procesos | % de polificas piblicas vigentes Revisidn de No se .nece.zsitu una | Ente encargado | Evaluacin final,
de evaluacidn establecidos. | con procesos de evaluacion | 70% | politca actualizacion dela | de la politica | documentos con

establecidos. piblicas politica, el encargado | pdblica y planes de M&E
vigentes. de lo politicay M&E | Subsecretariado | de las politicas
de Segeplan deberdn | de S&E. piblicas
establecer criterios vigentes.
para su evaluacion.

2.1.1 Fortalecimiento de capacidades | % de funcionarios encargados (Vy cerificados : PT‘”STO'(‘j“| actual Vd Evaluacion de
en evaluacion al personal de | de lo evaluacion cuentan conun | 909 | en evaluacién de fgg;\?ﬂfu&ﬁ) ;g;g;e ® | ubsecretariado fny moniforeo
M&E. certificado en M&E. politicas publicas. polificas deberd estar | de S&E. whinario.

cerfificado.

2.1.2 Creaci6n de redes de # de redes de profesionalesen | Idnformfe de proceso rL:dS gecgg:ldggag;ﬁu Red de Evaluacion de
profesionales en evaluacion. | evaluacion nacional creados. ¢ conformacion'y ion de | evaluadoresy | resultados y

actividades pramoamn 86 8 1 g heoretariado | monitoreo
desarrolladas. cltura de evaluacion o
en el pafs. de S&E. rutinario.

2.1.3 Creacion de guia's,y lineamientos | # de redes de profesionales en 4 Informe de proceso rL:j géﬂ;’:]dggizgg]:% Evaluacion de
para la evaluacidn. evaluacion nacional creados de conformacidn y y resulfados y

i actividodes promocion de la it
desarrolladas. cultura de evaluacion moniioreo
en el pais. Subsecrefariado | Utinario.

2.1.4. Implementacion de evoluaciones | # de evaluaciones de polificas | 75 | Documents de Los fipos de evaluacién' de SRE. Evaluacion de

deben definirse en la

a politicas pablicas.

y programas realizados.

evaluaciones
realizadas.

guia de evaluacion y las
politicas y programas a
evaluar en el plan

nacional de evaluacion.

resultados,
monitoreo rutinario
¢ informes de
evaluacion.

10" | os resultados y la iniciativa del INCE pueden ser consultados en: hitps://inceval.org/es/explore-data
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Tabla 6. Marco lagico para la institucionalizacion de la evaluacion en Guatemala.

Indicador Meta |  Fuente de Observaciones | Responsable |  Producto
2027| informacién
OBJETIVO
3.1 Uso de lo evaluacion como ~ # de reuniones con fomadores | 1o | Sistemofizacion LTS oot dos deben e ., | Evaluon de
ismo de rendicién d o de procesos de |0l menos dos por ano: | Sybsecretariado | resultados e
mecanismo de renaicion de  de decisiones para el uso de las T 1 con el presidente del .
" luac incidencia. (on &l presidente del | g SRE. informes del
cuenras. evaluaciones. gjecutivo ysu ggbmefel- leqislafi
. I egislativo y
1 con la junta directiva eecufivo con o uso
del legislativo. ! X
de la evaluaciones
como rendicion de
cuentas.
o . ... | El repositorio deberd ”

3.1 Crerllr un repo(sjltorlf)llde i # de repositorios de | 1 |Repositorio digital contapr con guis, plones, Evaluacion de
eva uuc|qrt1)<|e§ e politicas de evuluociongs de polificas de en lo web. informes y 1odo os resuI.TTudosy
Qceeso publico. aceeso publico recursos referentes a la monrioreo

evaluacion en el pafs. | Sybsecrefariado | fUfinario.
) ) i de SRE.

3.1.2 Presentaciones de evaluaciones  # de eventos de presentacion | 19 Informes de huip[zeﬁ]ecTt?rc'i‘r’]'f‘efm

de politicas o actores relevantes  de evaluaciones de politicas sistematizacion | C€DEN INCIVIT INIOTMES

o v de eventos. de evaluacidn relevantes

para rendlugq de cuentas y pubhcus y avances del plan y avances en el PNE y

foma de decisiones. nacional de evaluacion. con acfores como red de
evaluadores,
autoridades, cooperacion
y academia, para
promover la difusion de
la evaluacion en el pais.

La revisién de dimensiones y caracteristicas para la
institucionalizacién de los sistemas de M&E deben ser la base
para la operacionalizacién de las acciones destinadas a
establecer un sistema de evaluacién en Guatemala, por lo
que a partir de las herramientas de planificacién, monitoreo
y evaluacién presentadas, se busca dar un marco de gestion
sobre como alcanzar una mejora en el grado de
institucionalizacién de la evaluacién en Guatemala, con
acciones, resultados y metas claras para poder alcanzar dicho
objefivo que favorezcan las acciones de desarrollo en beneficio
del bienestar de la poblacién.

Conclusiones

La acciones destinadas a impulsar el desarrollo humano, que
se basan en mejorar las capacidades de las personas para
tener mejores oportunidades, tienen como actor con mayor
responsabilidad en promover estas acciones al Estado, el
cual entre sus funciones esta la promocién del desarrollo y
del bienestar de su poblacién. Los Estados han cambiado
la forma en la que se generan estas acciones de desarrollo
en las Oltimas décadas, principalmente a través de la nueva
gestién publica basada en resultados o para resultados de
desarrollo. Este método de administracién pUblica genera
acciones de desarrollo a través de cuatro instrumentos
principales, como son los planes, politicas, programas y
proyectos de desarrollo.
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Fuente: Elaboracién propia.

Sin embargo, a nivel nacional los instrumentos de planificacién,
y en su mayoria las politicas nacionales, no cuentan con
procesos establecidos de monitoreo y evaluacién que ayuden
a reportar sus logros, como un mecanismo de rendicion de
cuentas y que a su vez identifiquen si las politicas fueron
pertinentes, eficientes, eficaces y si sus acciones son sostenibles.
Pero sobre todo que ayuden a la foma de decisiones politicas,
para la mejora, expansién o modificacién de las polificas
publicas basdndose en evidencia que promueva optimizar
las acciones de desarrollo y de bienestar de las personas.

Debido a esto, impulsar los procesos de evaluacién de las
politicas pUblicas en el pafs es fundamental para mejorar las
acciones que fomenten el desarrollo humano de la poblacién,
y para lograr que dicho sistema este infegrado en la gestion
publica, este debe ser institucionalizado. Este proceso de
institucionalizacién considera el marco organizacional, la
préctica y cultura de evaluacién, y el uso y difusién de la
evaluacién como las variables que pueden determinar el
grado en que los sistemas de monitoreo y evaluacién dentro
de la gestion del Estado ayudan a cumplir los objetivos de
un desarrollo basado en la personas.

Por ello, se deben definir rutas para impulsar las mejoras a
las acciones de desarrollo y sus instrumentos de planificacion,
asf como la promocién de una cultura de evaluacion dentro
de las instituciones pUblicas que fomente tanto la formacién
de especialistas en evaluacién dentro de la administracién



publica, asf como la investigacion en materia de evaluacién
y gestién para el desarrollo, y que ademds difunda los
resultados de las evaluaciones de politicas existentes. Por ello
los conocimientos adquiridos sobre monitoreo, evaluacién
y mefodologias para el desarrollo permiten plantear propuestas
para que el Estado garantice sus funciones de desarrollo y
que a través de algunas herramientas pueda fortalecer las
capacidades de la institucién rectora de la evaluacién en el
pais.

Es importante mencionar que, al comparar tres distintos
modelos nacionales de evaluacién para el desarrollo,
Guatemala debe basar estas acciones partiendo del
fortalecimiento de las capacidades instaladas en el Estado,
en esfe caso especffico de la Segeplan, como la institucién
que cuenta con un marco normativo y organizacional para
impulsar estas acciones, fomando las buenas prdcticas y
lecciones aprendidas de ofros sistemas nacionales, pero no
cambiando totalmente el modelo.

Por ende, este ensayo pretende ser un primer acercamiento
para revisar y analizar el sistema de evaluacién para el
desarrollo en Guatemala, ya que existen diversos estudios
de naturaleza similar, pero que no han centrado su andlisis
en el pafs exclusivamente. El ensayo presentado tiene limitantes.
Una de ellas es que el andlisis se ha basado Unicamente en
la revisién de la documentacién disponible y de acceso
publico, por lo que se espera que a partir de esta primera
revisién y en el marco de la especializacién que ofrece el
Posgrado de Monitoreo y Evaluacién de Proyectos Sociales
de la Universidad del Valle de Guatemala, este sirva como
base para estudios més profundos en los que se puedan
analizar ofras perspectivas como las de las instituciones del
Estado y de los profesionales de la evaluacion a nivel nacional.
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ANNEXOS

Identificacion

Monitoreo y Planificacion
Evaluacién (Formulacién)

Implementacion

Fuente: Elaboracién propia con base en el Manual de Planificacién de politicas, programas y proyectos sociales. CIPPEC y UNICEF. Buenos Aires, 2012.

Anexo 1. Ciclo de vida de lus politicas pblicas.
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Fuente: Elaboracién propia con base en el Manual de Planificacién de politicas, programas y proyectos sociales. CIPPEC y UNICEF. Buenos Aires, 2012

Anexo 2. Tipos de evaluacion de politicas piblicas.
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< Estructura Organizativa _

& Acuerdo Gubernative No. 20-2019

Fuente: Segeplan, 2021.

Anexo 3. Estructura organizacional de SEGEPLAN.

Anexo 4. Escalas de valoracion grado de institucionalizacion de la evaluacion.

Caracteristicas Dimensiones Grado de institucionalizacion
0 = No cumple con la caracteristica Bajo = 0.a 5 puntos
0.5 = Cumple parcialmente con la caracteristica Suma del resultado de las caracteristicas que la componen. Medio = 6 a 9 puntos
1 = Cumple totalmente con la categoria Alto = 10 a 12 puntos

Fuente: Elaboracién propia.
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Anexo 5. Valoracion por categorias sistemas de evaluacion.

Dimension Caracteristicas Guatemala México Costa Rica
0. Organismo rector a cargo de la evaluacion 05 1 1
b. Marco Normativo 1 1 1
Marco organizacional ¢. Estructura Organizacional 1 1 1
d. Funciones y Atribuciones 05 1 1
e. Presupuesto 05 1 0.5
f. Guias y lineamientos existentes para la evaluacion de politicas pablicas 0 1 1
Practica y cultura de g. Criterios de evaluacion utilizados 05 1 05
evaluacion h.Politicas pablicas nacionales con M&E 0 1 1
i.  Oferta de Evaluacion 0.5 0.5 05
i.  Acceso a informes de evaluacidn en el pais 0 1 05
Usoy di.f,l“i(’" dela k. Aplicacidn de resultados para el disefio o reajuste de las politicas pablicas 0 05 05
Evaluacion
I. Utilizacién de lo evaluacion como mecanismo de rendicion de cuentas 0 0 0
Total 45 10 8.5

Fuente: Elaboracién propia.

Anexo 6. Valoracion por dimensiones y grado de institucionalizacion de sistemas de evaluacion.

Dimensiones
Institucion a bradod
cargo de la ; i rado de
Pais evﬂ|3mi6n de M_urcq Praciicay cu!t,uru Usoy d|fusm_|3 te Total institucionalizacion
aluacion ¢ organizacional de evaluacion lo evaluacin de la evaluads
politica piblicas e la evaluacion
Guatemala Segeplan 3.5 1 0 45 Bajo
México CONEVAL 5 35 15 10 Alto
Costa Rica Mideplan 45 3 1 8.5 Medio

Fuente: Elaboracién propia.

Revista 45 de lo Universidad del Valle de Guatemala (2023) 33



	art 1  p11-33Fb
	ART 1 (ANEX) p31-33Fb

