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Politiken eta gizartearen alorreko esku-hartzeen
barruan, eskaera berriak agertu dira, hala nola
gardentasuna, kontuak ematea eta emaitzak
demostratzea. Nazioarteko eremuan, hainbat joera
identifikatzen dira ebaluatzeko jarduerei dagokienez,
besteak beste: inplementazioan eta berehalako
emaitzetan fokalizatzen direnak, eta medikuntzaren
eremuko jarduerak antzeratzen dituzten metodologia
esperimentalak. Hala ere, eztabaida bizia sortu da
metodologia horien aldekoen eta kontrakoen artean.
Polarizazio hori gainditzeko, premiazkotzat jotzen
dugu konsensua bilatzea bi alor hauei dagokienez:
eragin-ebaluazioak zer egoeratan erabiltzea komeni
den, batetik, eta horien ahalmenari etekin gehien
nola atera, bestetik. Ildo horretatik, literaturaren
errepasoa egingo dugu, eraginaren ebaluazioaren
muga nagusiak jasotzeko eta ebaluazio mota

hori zer egoeratan gauzatu litekeen definitzeko
helburuarekin.

GAKO-HITZAK:

Ebaluazioa, eragina, erakundeak, aldaketaren teoria,
irtenbideak.

Dentro del mundo de las politicas y la intervencion
social, en los dltimos aiios se ha producido

una emergencia de nuevas demandas, como

la transparencia, la rendicion de cuentasy

la demostracion de resultados. En el ambito
internacional, se identifican diferentes tendencias
en lo que se refiere a las practicas de evaluacion,
desde las que se focalizan en la implementacion y
los resultados inmediatos, hasta las metodologias
experimentales que emulan practicas del mundo
médico. Sin embargo, se produce un debate
intenso entre partidarios y detractores de estas
metodologias. Para superar esta polarizacion,
planteamos la necesidad de buscar un consenso
sobre en qué situaciones es apropiado utilizar
evaluaciones del impacto y coémo se puede sacar el
maximo provecho de su potencial. En este sentido,
hacemos un repaso de la literatura para recoger las
principales limitaciones de la evaluaciéon del impacto
y definir los diferentes escenarios donde ésta se
puede llevar a cabo.

PALABRAS CLAVE:

Evaluacion, impacto, organizaciones, teoria del
cambio, alternativas.

* Una version previa de este trabajo se presenté en el V Congreso de la Red Espafiola de Politica Social (REPS) ‘Desigualdad y democracia:
politica pablicas e innovacién social’, celebrado el 5y 6 de febrero de 2015 en Barcelona.
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1. Introduccion y contexto

En la dltima década han aparecido con fuerza los
paradigmas de la transparencia y la rendicién de
cuentas en el mundo de las politicas y de la inter-
vencion social. Paralelamente se ha vivido una
progresiva incorporacion de sistemas de calidad y
evaluacion, tales como las normas ISO o EFQM, o la
incorporacion de cuadros de mando integral. En este
contexto, diferentes actores clave del ambito social
han incrementado la demanda de evidencia en torno
a la utilidad e impacto de las politicas. Esta demanda
aparece tanto por parte de financiadores y donantes
de programas de entidades del tercer sector como
de la ciudadania en general, del mundo académico

e incluso de los mismos profesionales. En muchos
casos, aiin no existen referentes claros y con reco-
rrido suficiente en este dmbito, o los que existen son
poco conocidos.

El objetivo del presente articulo es aportar luz sobre
la llamada evaluacion del impacto, sobre sus mode-
los, conceptos clave y las finalidades de las diversas
metodologias de evaluacion. Mas concretamente,
se hace referencia a la evaluacién del impacto en el
ambito de intervencién compartido por las organi-
zaciones del tercer sector y las administraciones
piblicas, es decir, el ambito de las politicas sociales
y comunitarias. Se trata de un sector de organizacio-
nes muy heterogéneas e intervenciones muy diver-
sas, en un contexto en que deben atender a unas
crecientes necesidades sociales con unos recursos
decrecientes.

A lo largo del presente articulo, se analizaran las
diferentes modalidades de evaluacién del impacto
existentes, sus principales limites, los aspectos

de debate o controversia, y finalmente se concluye
con un capitulo de recomendaciones. De manera
continuada, se hara alusion a la teoria del cambio,
aludiendo al mapa conceptual que se puede crear
para un programa social, y que recoge los princi-
pales aspectos de dicha intervencion: los recursos
econémicos y de personal, los procesos basicos, las
actuaciones, los resultados (outputs), los impactos
inmediatos (outcomes) y los impactos finales. En las
presentaciones y valoraciones de metodologias y
modelos de evaluacion, también se hara referencia

a la utilidad o finalidad de ésta, pues muchos de los
responsables o profesionales de organizaciones con
programas sociales o comunitarios necesitan analizar
las diferentes estrategias de evaluacion basadas

en dichas finalidades. Esta utilidad puede bascular
entre tres opciones: la transparencia y rendicion

de cuentas, el aprendizaje organizativo y para la
toma de decisiones estratégicas sobre el modelo

de intervencién, y la comunicacién y la captacién de
financiacion.

2. ;Qué es la evaluacion del impacto?

En la literatura acerca de la evaluacién, podemos
encontrar numerosas definiciones de impacto; la
gran mayoria hacen referencia a los cambios en las
vidas de las personas, generados por una accion,
intervencion, politica o programa. Cualquier inter-
vencién, ya sea desarrollada por el sector piblico o
el tercer sector social, se basa en una teoria mas o
menos explicita, que nos explica por qué la interven-
cién produce un impacto sobre la realidad que que-
remos transformar. Esta teoria la podemos entender
como una secuencia légica de causalidades que se
inicia con los recursos disponibles, pasa por las acti-
vidades que se desempeiian con dichos recursos, los
productos generados, los resultados o outcomes'y,
por Gltimo, el impacto final. Dicho modelo, a menudo
conocido como teoria del cambio, es la herramienta
de referencia como paso previo al desarrollo del
disefio de la evaluacion.

En la Figura 1, se especifican los elementos que
podrian llegar a conformar el conjunto de la teoria
del cambio de una intervencion y que se describen
seguidamente de forma breve:

e Recursos: incluyen el conjunto de recursos de
personal, econémicos, de material y de equi-
pamiento con los que cuenta la intervencién o
programa. Un ejemplo podria ser el nimero de
aulas disponibles, el nimero de profesionales
para un programa social determinado, o el grado
de capacitacion del personal.

e Actividades: como actividades se pueden
entender tanto las acciones como las tareas o los

Figura 1. La teoria del cambio

' Actividades Productos Outcomes

Fuente: Elaboracion propia.
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procesos que seran ejecutados con el objetivo

de generar los productos deseados. Ejemplos de
estos elementos pueden ser las tareas de difusion
de un curso, el procedimiento de inscripcion de
los usuarios, su acogiday las tareas de docencia.

e Productos (en inglés, outputs): se refieren al con-
junto de resultados inmediatos de las acciones o
actividades realizadas. Por ejemplo, en el caso de
un curso formativo los productos podrian ser el
ndmero de asistentes o la satisfaccion media de
éstos.

e Qutcomes: impactos mas inmediatos, es decir,
a corto plazo. Por ejemplo, en el caso de un
programa educativo podria ser una mejora en el
grado de inteligencia emocional de los usuarios,
o0 en un programa de insercién laboral podria
ser el grado de mejora de las competencias
transversales.

e Impacto: deberia hacer referencia a cambios
observados a largo plazo en los destinatarios del
programa o intervencion. Un ejemplo podria ser
una reduccién del fracaso escolar en el conjunto
de destinatarios de un programa socioeducativo,
o el hecho de conseguir un trabajo de calidad y
duradero en el caso de un programa de insercién
laboral.

De hecho, si hablamos especificamente de evalua-
cion del impacto, podemos entender el conjunto de la
intervencion como una combinacion de dos teorias:
la teoria de implementacion y la teoria de impacto.
La primera sostiene la hipétesis de que, con unos
determinados recursos, la intervencion va a ser capaz
de generar unas actividades y productos concretos,
mientras que la segunda asume que estos productos
van a tener un impacto en la realidad sobre la que se
quiere incidir. De esta forma, se trata de dos pregun-
tas separadas, pero sélo si hemos respondido a la
primera tiene sentido plantearnos la segunda, ya que
la ausencia de impacto se podria deber al fracaso de
cualquiera de las dos teorias. Por lo tanto, la evalua-
cion del impacto identifica los cambios observados y
responde a la pregunta de si éstos son resultado de
la iniciativa evaluada, o bien si habrian ocurrido de
cualquier modo (HM Treasury, 2011). De esta forma,
no se valora el mérito o valor de la intervencion, ya
que ésta es una tarea del decisor (policymaker), pero
se aporta evidencia para la toma de decisiones.

Actualmente podemos encontrar una multitud

de modelos tedricos y practicas evaluativas que
provienen de tradiciones diferentes. En el siguiente
apartado repasamos las principales tendencias.

2.1. Principales tradiciones en el ambito
internacional

Alnoor Ebrahim y V. Kasturi Rangan (2010) hacen

un repaso a la literatura acerca de la evaluacién del
impacto, identificando tres corrientes o tradiciones,
cada una de las cuales responde a necesidades
diferentes. Por un lado, identifican a las grandes fun-

daciones filantrépicas norteamericanas (Robin Hood
Foundation, Acumen), que optan por herramientas
importadas del mundo de los negocios y la empresa,
que les proporcionan informacién que permite com-
parar diferentes tipos de proyectos y escoger aquellos
que tienen un mayor retorno social. Muchas de estas
fundaciones intentan integrar diferentes métricas

en sus procesos de decision, pero la variedad de
metodologias dificulta la comparabilidad entre los
proyectos evaluados. Al mismo tiempo, los programas
se evallan de forma individual, y nunca se plantean un
analisis conjunto, ni tampoco coordinar las ‘inver-
siones’ en una estrategia com(n entre las diferentes
fundaciones. Un ejemplo paradigmatico de la impor-
tacion de herramientas y métricas del sector privado
es la metodologia SROI, inspirada en el tradicional
indicador financiero ROI (retorno sobre la inversion),
que pretende cuantificar el valor monetario del retorno
social de las intervenciones evaluadas. Esta metodo-
logia fue desarrollada durante los afios noventa por

la norteamericana Roberts Enterprise Development
Fund, con el objetivo de evaluar el valor generado por
las iniciativas que ella misma habia impulsado (Hall,
2012). Las evaluaciones SROI dan como resultado
final un indicador clave en el que se defiende que,

por cada unidad monetaria invertida en el programa,
la sociedad se ve beneficiada por otra determinada
cantidad. Por ejemplo, se podria decir que por cada
euro invertido en un programa de refuerzo educativo,
se genera un retorno social de 3,5 euros.

En segundo lugar, los autores identifican a las organi-
zaciones del ambito no lucrativo, que tienden a cen-
trarse en aquello que queda bajo su control, es decir,
en los recursos disponibles, las actividades desarro-
lladas y los productos resultantes, aunque ocasio-
nalmente incluyen también indicadores de outcomes
e impacto. Sin embargo, una de las criticas que

se suele hacer a este tipo de evaluaciones es que,
cuando intentan medir outcomes e impacto social, no
son capaces de establecer si los impactos identifica-
dos se deben al programa evaluado, o si se habrian
producido igualmente en su ausencia. En este sen-
tido, cabe destacar propuestas como la actionable
evaluation, desarrollada por la Bill and Melinda Gates
Foundation, que se centra en medir s6lo “aquello
sobre lo que se puede actuar” (Bill & Melinda Gates
Foundation, 2010). Esta propuesta intenta mantener
la evaluacion como una herramienta que aporte valor
a las organizaciones en su funcionamiento operativo
y su orientacion estratégica, evitando invertir en
conseguir informacion no relevante.

Finalmente, los autores citados identifican a las
agencias de desarrollo internacional, que optan por
metodologias experimentales, las cuales miden indi-
cadores de impacto incorporando un contrafactual,
o grupo de control, para representar lo que habria
sucedido en ausencia de la intervencién evaluada. De
este modo, mediante la comparacion de los indica-
dores de impacto del grupo de intervencion y los del
grupo de control antes y después de la actuacién,

se puede establecer si existe un efecto causal entre
la intervenciéon evaluada y el impacto observado se
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puede establecer si existe un efecto causal entre

la intervencién evaluada y el impacto observado.
Dentro de esta corriente, los ensayos controlados
aleatorios?, aparecen como la metodologia de refe-
rencia (gold standard) para evaluar el impacto. Estos
ensayos son una metodologia importada del campo
de la medicina, conocida por su uso para evaluar
nuevos medicamentos y tratamientos médicos;

en ese ambito, resulta facil seleccionar grupos de
individuos y separar de forma aleatoria aquellos que
reciben o que estan expuestos al tratamiento de los
que no lo estan, asegurando asi su comparabilidad.

3. Debate acerca de las metodologias
experimentales

Investigar la causalidad con garantias exige dispo-
ner de un contrafactual o grupo de control, que nos
indique qué es lo que habria sucedido en ausencia
de la iniciativa evaluada, y que ademas los resulta-
dos obtenidos sean suficientemente robustos para
considerarse validos y fiables. Sin embargo, la dispo-
nibilidad de un contrafactual valido requiere que la
seleccion de los dos grupos (intervencion y control)
sea aleatoria y previa a la intervencién evaluada, de
modo que se asegure su equivalencia estadistica y se
evite cualquier sesgo.

Teniendo en cuenta estas premisas, los ensayos
controlados aleatorios o los disefios experimentales
son los que tienen una mayor capacidad de estimar
elimpacto y establecer si éste es consecuencia de la
intervencion evaluada, lo que evita sesgos y relacio-
nes espurias. Sin embargo, cuando estos ensayos

no son posibles a menudo se opta por metodologias
cuasiexperimentales, en las que se simula una selec-
cién aleatoria del grupo de intervencién y del grupo
de control. En estos casos, se llevan a cabo ciertas
pruebas para asegurar su comparabilidad, y aunque
aportan menos robustez que los ensayos controlados
aleatorios, los métodos cuasiexperimentales también
ofrecen un grupo comparable que sirve como contra-
factual. Finalmente, los métodos no experimentales,
al no disponer de un contrafactual, a pesar de que
pueden identificar asociacién y correlacion entre los
resultados y la intervencién evaluada, no pueden
afirmar que esta asociacion se deba a una causalidad
entre ambos.

A pesar del entusiasmo que suscitan las metodolo-
gfas experimentales, y del hecho de poder ver si una
intervencion realmente ‘funciona’, existe un intenso
debate entre partidarios y detractores de dichas
metodologias. Mientras que sus partidarios destacan
que el rigor metodoldgico de estos métodos per-
mite demostrar si lo que se esta haciendo funciona
realmente o no, algunos académicos alertan de su
falta de pluralismo, y recomiendan incorporar otras
metodologias que permitan comparary triangular la
informacion.

2 Randomized control trials (RCT) en inglés.
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Esta confrontacidn es especialmente evidente en

el mundo de la cooperacién al desarrollo, donde
podemos encontrar visiones muy polarizadas sobre
la conveniencia o no de usar ensayos controlados
aleatorios (Cohen y Easterley, 2009). Un ejemplo de
seria la profesora del MIT Esther Duflo (2010), que
argumenta que, si en el siglo XX esta metodologia ha
revolucionado ha revolucionado la medicina, puede
hacer lo mismo con las politicas sociales. En el otro
extremo, encontramos criticas como las de Ravallion
(2009a), del Banco Mundial, que nos alerta de los
consecuencias de la creciente influencia de lo que
él llama “los randomistas”, que provoca que sélo se
preste atencién a aquello que es susceptible de ser
evaluado mediante métodos experimentales: “Los
investigadores rechazan oportunidades de evaluar
programas piblicos cuando la aleatorizacion no es
posible. Estudiantes de doctorado buscan algo que
aleatorizar. Agencias filantropicas son reticentes a
financiar evaluaciones no experimentales”.

4. Limites de la evaluacion del impacto

Tal como hemos comentado, a pesar de la creciente
popularidad de las evaluaciones del impactoy

los métodos experimentales, levantan un intenso
debate entre sus mas fervientes partidarios y los
criticos. Creemos que, para poder determinar cuando
conviene usar cada tipo de evaluacién, hace falta
primero conocer sus limitaciones. A continuacién,
repasamos brevemente las limitaciones mas impor-
tantes de dichas evaluaciones e intentamos ver cémo
pueden superarse.

En primer lugar, exponemos algunas criticas recibi-
das por el enfoque empirista de las evaluaciones del
impacto y del uso de instrumentos como la teoria del
cambio; después entramos a analizar limitaciones
de la medida de outcomes e impactos y el uso del
contrafactual, asi como su relacion con la toma de
decisiones; y finalmente repasamos diferentes esce-
narios, segin la naturaleza de la intervencién, que
determinan diferentes necesidades y limitaciones.

4.1. El establecimiento de un relato cerrado

La definicion del impacto y de la teoria del cam-

bio constituyen la base de lo que se va a evaluary

de la identificacion de indicadores, al establecer

una cadena légica de supuestos e hipétesis muy
concretos sobre por qué una politica o programa
funcionay llega a tener impacto social. De esta
forma, las evaluaciones del impacto tienden a cerrar
la vision para permitir asi seleccionar y transformar
en indicadores lo que se considera mas relevante.
Sin embargo, algunos autores consideran que esta
practica simplifica en exceso la compleja realidad en
que las politicas y los programas sociales operan:
estableciendo un (nico relato sobre cémo funciona la
intervencion, se presenta la evaluacién como un acto
exento de conflictos y neutral, ignorando el proceso
politico implicito en la evaluacién (Hall, 2012).



Cabria considerar que pueden existir multitud de
relatos acerca del funcionamiento de una politica o
programa social. Si bien las evaluaciones del impacto
aportan informacién contrastable en relacién a qué
funcionay qué no, lo hacen reduciendo a una las
posibles visiones que puedan existir acerca de la
intervencion.

A pesar de que las evaluaciones del impacto, debido
a sus complejidades técnicas, a menudo no sean

las mejor situadas para fomentar la participacion de
los actores, no hay ninguna razén para pensar que
no puedan incorporarla, o intentar incluir de alguna
manera sus valores y perspectivas en su disefio. En
este sentido, cabe mencionar metodologias alterna-
tivas como el most significant change o el process
tracing (Collier, 2011), que parten de tradiciones
totalmente alejadas del empirismo de las meto-
dologias experimentales, pero que son muy (tiles
para identificar secuencias de hechos, y pueden ser
un complemento para ofrecer visiones mucho mas
amplias y enriquecedoras respecto al enfoque de la
teoria del cambio. Asimismo, algunas criticas alertan
de una reduccién de informacién narrativa a favor de
informaciéon numérica: las categorias estandarizadas
de los cuestionarios a menudo no capturan detalles
importantes y pierden profundidad narrativa. En este
sentido, algunos autores apuntan a la necesidad de
potenciar los métodos mixtos, que permiten integrar
técnicas cualitativas y cuantitativas, aprovechando
las fortalezas y minimizando las debilidades de
ambas tipologias (Bamberger, 2012).

4.1.1. Tipologias de impacto y temporalidad

En la misma linea del apartado anterior, si hablamos
especificamente de la definicién del impacto, hay
que considerar que pueden producirse impactos
previstos en la teoria del cambio, asi como otros no
previstos que quizas ni siquiera estén relacionados
con los objetivos de la intervencién, pero que son
relevantes de cualquier forma.

Al mismo tiempo, existe también una dimension
temporal del impacto. Entendiendo el impacto como
un proceso dindmico inducido por una accion, éste
puede tener diferentes ritmos, no tiene por qué ser
lineal e incluso pueden existir puntos de inflexién
que lo precipiten. Sin embargo, cuando hacemos
evaluacion del impacto no disponemos de esta infor-
macion, solamente tenemos los indicadores en dos
puntos temporales diferentes, lo cual puede darnos
a entender una dimensién equivocada del impacto
0, en el mejor de los casos, puede resultar insufi-
ciente para comprender cdémo funciona el mecanismo
causal.

4.2. La generalizacion fuera del experimento
Si bien las metodologias experimentales y cuasiex-

perimentales son fuertes en cuanto a validez interna,
de modo que pueden investigar la causalidad de los

cambios observados gracias a la disponibilidad de
un grupo de control, no se puede decir que lo sean
en cuanto a la validez externa: sus resultados no
pueden generalizarse fuera del contexto del expe-
rimento con tanta facilidad, ya que el resultado del
experimento no nos revela los factores que pueden
estar influyendo en él. De esta forma, lo que funciona
en un contexto, puedo no hacerlo en otro. La validez
externa depende en gran medida de que el contexto
al que se quieren extender los resultados sea lo

mas similar posible a aquel donde se ha realizado el
experimento, pero es posible que existan diferencias,
conocidas o desconocidas, ya sea por parte de los
beneficiarios, de los profesionales que desarrollan la
intervencion o de cualquier otro actor que intervenga
en el proceso. Una respuesta a este problema por
parte de los defensores de los ensayos controlados
aleatorios es que el experimento deberia replicarse
en otros contextos, y hacerlo suficientes veces hasta
que podamos sacar conclusiones generalizables. Sin
embargo, sus criticos responden que, en ausencia de
una teorfa sobre qué factores contextuales importan,
resulta mas bien arbitrario decidir en qué contextos
se deberfa repetir el experimento y cuantas veces
habria que hacerlo para obtener un resultado satis-
factorio (Cohen y Easterley, 2009).

Un claro ejemplo de dicho problema de validez
externa lo podriamos encontrar en un programa
piloto que dispone de un equipo motivado y bien
capacitado que consigue superar todos los retos de
implementacién y generar un impacto significativo.
Sin embargo, cuando se decide escalar la inter-
vencién a un nivel superior, nos encontramos con
importantes cambios en la forma de implementar
el programa, debido a cuestiones politicas, y a una
plantilla preseleccionada que tiene motivacionesy
capacidades diferentes al grupo de profesionales
que implemento el piloto. En este caso, aunque
conocemos el potencial de la idea de intervencion, no
podemos estar seguros que los resultados vayan a
ser los mismos.

4.2.1. Relacion entre evaluacion y decision

Siguiendo el hilo del apartado anterior, a pesar de la
resonancia de conceptos como el de toma de decisio-
nes basada en la evidencia (evidence-based policy),
la relacion entre evaluacion y decisiones no es clara,
y algunos autores cuestionan el uso que se hace de
la evidencia en la toma de decisiones, sugiriendo que
ésta no depende de un solo indicador empirico, sino
que hay una diversidad de criterios politicos. En este
sentido, los decisores suelen estar interesados en
otras preguntas mas alla del impacto que ha tenido
una intervencién en un contexto determinado
(Vaessen, 2010, citando a Heckman, 1992; a Heckman
etal., 1997; y a Ravallion, 2009b), como si la inter-
vencién podria funcionar en un contexto diferente

al actual, si se podria escalar a niveles superiores,

o0 qué es exactamente lo que hace que funcionen, y
coémo se podria aprovechar ese conocimiento para
otras politicas o intervenciones.
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Esto no significa que reportar el impacto no sea una
informacion de gran valor. De hecho, seria raro el
caso en que este dato no resultara de interés. Sin
embargo, el valor de la evaluacion del impacto y su
influencia en la toma de decisiones puede ser mayor
si, ademas de responder al ‘qué’ (impacto), se puede
aportar informacién sobre el ‘como’. Esto se puede
hacer en buena medida abriendo la ‘caja negra’ de
los mecanismos causales, que se sitiia entre los pro-
ductos y los outcomes, mediante diferentes acciones,
como el analisis de contexto, el trabajo de campo
cualitativo y la recoleccién de datos que permita
comprobar las conexiones causales, la interaccion
entre variables y el anélisis de factores (White, 2009).
Esto nos debe permitir entender mejor cémo funciona
la intervencion y sus determinantes, de forma que
podamos imaginar como funcionaria en un contexto
diferente y cambiante.

4.3. Adecuacion de la evaluacién a diversos
escenarios

Un primer obstaculo para la evaluacion del impacto
con contrafactual pueden ser los condicionantes éti-
cos y morales que comporta la propia metodologia.
Es posible que la politica o programa a evaluar esté
interviniendo en una necesidad o contexto donde sea
dificil constituir un grupo de control al que, aunque
muestre una necesidad social clara, se le pida su
participacion en un estudio sin que reciba interven-
cién o servicio. Es decir, puede ser complicado desde
el punto de vista ético y moral negar el servicio a un
grupo de personas para poder realizar el estudio.

Mas alla de este primer escollo, los diferentes esce-
narios donde se quiera aplicar la evaluacién pueden
plantear otras complicaciones. Si analizamos la pre-
sencia de evaluaciones del impacto entre diferentes
ambitos o areas de intervencién, podemos observar
como su presencia es muy desigual. Autores como
Ravallion (2008: 6), refiriéndose a proyectos de
desarrollo, hablan de un “sesgo miope” que favorece
las evaluaciones de proyectos que dan resultados
rapidos. Asimismo, Blattman (2008, cit. en Vaessen,
2010) habla de una “sobreevaluacion” (overevalua-
tion) de ciertas intervenciones econémicas, edu-
cativas y sanitarias, y de una “infraevaluacién” de
intervenciones relacionadas con la promocion de la
paz, la reduccion del crimen o la gobernanza.

Si bien los ensayos controlados aleatorios pueden
ser ideales para evaluar cierto tipo de activida-
des, como vacunas o transferencias financieras
condicionadas, resultan mas dificiles de aplicar
en actuaciones donde el grupo de intervencion

y control son dificiles de aislar, como programas
de derechos humanos, incidencia politica o de
infraestructuras.

A continuacion intentamos describir diferentes
escenarios, segiin el alcance de la intervenciény la
complejidad de la teoria del cambio.
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4.3.1. Delimitacion de la intervencion

Una de las principales dificultades de las evaluacio-
nes experimentales es la delimitacién del objeto de
estudio, y por consiguiente, del propio experimento
o evaluacion. Algunos autores apuntan a lo que
llaman un “continuo de intervenciones” (Vaes-

sen, 2010), en el cual resulta dificil analizar una
iniciativa de forma aislada del resto. Los disefios
experimentales o cuasiexperimentales resultan muy
apropiados para iniciativas relativamente simples,
con objetivos claramente definidos y llevados a
cabo en un periodo de tiempo relativamente corto,
lo cual facilita aislar y evaluar la intervencion y des-
cubrir la causalidad. Pero cuando la intervencion
forma parte de un conjunto mayor, o de un “con-
tinuo de intervenciones”, puede no tener mucho
sentido analizarla de forma separada, ya que los
cambios esperados dependen de otros factores que
no controlamos.

Podemos distinguir entre diferentes niveles de
intervencién (micro, meso y macro): a mayor nivel
de intervencién, mayor es el alcance, los instrumen-
tos, el nimero de actores, la interrelacion con otras
intervencionesy, en definitiva, la complejidad de lo
que se quiere evaluar.

4.3.2. Complejidad de la teoria del cambio

La complejidad de la teoria del cambio resulta otro
factor muy relevante. La cadena de causalidades que
liga la intervencion con los impactos deseados puede
ser muy sencilla, lineal y facil de entender, como
seria en el caso de las vacunaciones, en que una sola
accion consigue el impacto; o puede ser complicada,
difusay dificil de entender, al combinar miltiples
casuisticas y factores, algunos de ellos externos,

y con un peso que no esta claro. Un ejemplo de
teoria del cambio compleja serian las campaiias de
sensibilizacion, de incidencia politica o de cambio de
las normas sociales, en las que no sélo resulta dificil
medir los cambios observados, sino donde también
es dificil que haya una teoria del cambio clara, con-
sensuada y bien comprendida de cémo se consiguen
los cambios que perseguimos.

4.3.3. Definicion de escenarios y necesidades

Una vez repasados las principales caracteristicas de
las evaluaciones del impacto, y teniendo en cuenta
las limitaciones expuestas, nos planteamos en qué
casos es deseable hacer una evaluacién y como
delimitarla: ¢nos interesa conocer sélo los productos
y resultados inmediatos o queremos adentrarnos a
medir outcomes e impactos? Probablemente querre-
mos saber el maximo posible sobre la intervencion
evaluada. Sin embargo, no siempre tiene sentido
hacerlo asf, ya que cada tipo de organizacion tiene
unas necesidades y unas capacidades diferentes, y
diferentes actuaciones nos plantean diferentes posi-
bilidades y limitaciones.



En este sentido, Alnoor Ebrahim y V. Kasturi Rangan
(2010) proponen cuatro escenarios basicos com-
binando los dos aspectos que hemos planteado
anteriormente, la delimitacion de la intervencion
—a la que ellos llaman “estrategia operativa”-y la
complejidad de la teoria del cambio:

e Estrategia operativa: los autores diferencian entre

intervenciones con una estrategia operativa cen-

trada (focused) y compleja. La primera se refiere

a organizaciones o intervenciones que se centran

Gnicamente en tareas muy especificas, como
podria ser el servicio de ambulancias, mientras
que la segunda se refiere a organizaciones o

intervenciones integrales, que combinan diferen-

tes funciones dirigidas a un mismo impacto, como

podria ser el caso de un hospital. En otras pala-
bras, hay que diferenciar entre organizaciones

que tienen control sobre el conjunto de activida-

des que generan el impacto, y organizaciones que

tienen el control sélo de una pequefia parte de las

actividades.

e Complejidad de la teoria del cambio: los autores

diferencian aquellos casos en los que la teoria

del cambio es muy simple y lineal, donde existe
un Gnico camino que conduce al impacto, como
podria ser el caso de las vacunaciones, frente a

los casos en que interactdan miltiples factores y

donde varios caminos que conducen al impacto,
como serfa el caso de la lucha por modificar
valores sociales, la promocién de los derechos
humanos o la seguridad.

Combinando estos dos factores, establecen cuatro
escenarios (Cuadro 1):

e Resultados de nicho: se trata principalmente de
la provision de servicios para dar respuesta a
necesidades muy tangibles e inmediatas, pero
que forman parte de una cadena mayor de inter-

venciones. En estos casos, tiene sentido medir las

actividades y productos, asi como la calidad del

servicio, pero no evaluar outcomes e impactos. Un

ejemplo podria ser el servicio de ambulancias.

Resultados integrados: se trata de casos en que

la teoria del cambio es simple y la estrategia
operativa, compleja, ya que incluye funciones muy
diversas. Generalmente se trata de prestar servi-
cios basicos, como sanidad o formacién profesio-
nal, pero se diferencian de los resultados nicho en
el sentido de que la organizacién o intervencién
evaluada ocupa varias funciones dentro de la
teorfa del cambio, y gana peso sobre el conjunto
de los productos que generan impacto. En estos
casos, debido a la integracion de diversas areas,
seria posible y tendria sentido medir outcomes

e impactos mediante RCT o métodos cuasiexpe-
rimentales. Como ejemplo, podriamos sefialar
una campaia de vacunacién, que incluye ciertas
dificultades en la estrategia operativa, como la
distribucion de las vacunas, la sensibilizacion de
la poblacién y la coordinacién con los diferentes
servicios sanitarios.

Resultados institucionales: seria el caso de inter-
venciones con estrategia operativa muy simple,
pero teoria de cambio compleja, como campaiias
de sensibilizacién, de incidencia politica o que
buscan cambiar las normas sociales. Deberian
medir productos e influencia social, pero no
necesariamente impacto. Ejemplos de ello serian
Amnistia Internacional o Greenpeace.

Resultados de ecosistema: se trata de interven-
ciones que tratan problemas complejos y que al
mismo tiempo tienen una estrategia operativa
compleja, pues involucran a muchos actores,
como seria la lucha contra la pobreza o proce-
sos de empoderamiento colectivo. Ademas, los
impactos se suelen producir a largo plazo. Se
podria medir el impacto de forma conjunta, entre
los diferentes actores que intervienen. Oxfamy
Save the Children serian buenos ejemplos.

En resumen, a mayor complejidad de la teoria del

cambio, mas dificil resulta atribuir el impacto, y

cuando la estrategia operativa es centrada, no tiene

sentido medir el impacto, ya que hay elementos de la

teoria del cambio que quedan fuera de la evaluacion.

Cuadro 1. Marco de contingencia de Ebrahim y Rangan

Estrategia operativa

Centrada

Compleja

Centrada

Resultados de nicho

Resultados integrados

Teoria del cambio

Compleja

Resultados institucionales

Resultados de ecosistema

Fuente: Elaboracion propia a partir de Ebrahim y Rangan (2010).
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5. Conclusiones

Como hemos visto, hay un debate intenso entre

los que piden medidas claras y cuantificables de
impacto para dirigir la toma de decisiones hacia lo
que realmente funciona, frente a los que piensan que
la complejidad en la que se desarrollan las interven-
ciones no reducirse a un cimulo de indicadores. Para
superar esta polarizacion, planteamos la necesidad
de buscar un consenso sobre bajo qué escenarios es
apropiado utilizar evaluaciones del impacto y cémo
se puede obtener el maximo provecho de su poten-
cial. Con estos propoésitos, lanzamos unas ideas a
modo de conclusién.

5.1. ;Quién debe medir qué?

Teniendo en cuenta las diferentes necesidades y
capacidades respecto a la evaluacién del impacto,
tal como hemos repasado en los apartados ante-
riores, pensamos que no es factible promover las
evaluaciones del impacto a largo plazo para todo tipo
de intervenciones. Si bien es cierto que no medir el
impacto conlleva el riesgo de no poder demostrar
elvalor de lo que se esta haciendo, medirlo sin
suficientes garantias tiene el riesgo de atribuir a la
intervencion cambios sociales que se deben a otros
factores, generar debates poco informados y gastar
recursos que podrian dedicarse a otros fines. Conse-
cuentemente, cada intervencion deberia evaluarse
midiendo aquellos elementos que quedan bajo

su control. En este sentido, el modelo y los cuatro
escenarios definidos por Ebrahim y Rangan (2010)
resultan de gran utilidad para discernir en qué casos
la medicién de indicadores de impacto con méto-
dos experimentales y grupo de control es factible y
puede aportar informacion de valor, y en cuales nos
deberiamos limitar a medir outcomes, actividadesy
productos.

5.2. Evaluacion de actividades, productos y outcomes
como herramienta de aprendizaje organizativo

De esta forma, en intervenciones con una teoria del
cambio muy compleja o que sélo realizan funciones
concretas dentro de una mayor cadena de activida-
des, el valor que la evaluacién puede aportar tiene
mas que ver con un proceso continuo de aprendizaje
que con la seleccion de un modelo de intervencion.
En estos casos, no merece la pena usar métodos
experimentales o cuasiexperimentales, pero si que
tiene sentido hacer un seguimiento de las activida-
des o productos generados y, cuando sea posible,
outcomes del beneficiario. Medir outcomes puede
ayudar a la organizacion a detectar tendenciasy

a reflexionar sobre su contribucién mas alla del
servicio que se ofrece, asegurando que los recursos
y esfuerzos estén alineados con la misioén que se
propone. En cualquier caso, es importante mantener
indicadores faciles y simples de comunicar e imple-
mentar, que sean lo mas compartidos posibles entre
las diferentes partes involucradas, lo que contribuye
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a alinear o integrar el trabajo de diferentes unidades,
departamentos o hasta organizaciones.

Al mismo tiempo, es importante que el sistema de
evaluacién contribuya al aprendizaje y a la incorpo-
racion de mejoras mas que a la cultura del control. El
reto principal desde el punto de vista de este tipo de
intervenciones es implementar sistemas agiles que
midan aquello que pueden controlar o influenciar,
aportando informacién de valor sin suponer una
carga excesiva. Se tiene que entender la evaluacién
como un camino progresivo de mejora, que empiece
clarificando el modelo de intervencion (teoria del
cambio), avance hacia la recoleccion de datos de
implementacion (actuaciones y productos) y, mas
adelante, se plantee medir outcomes. Para garantizar
el éxito de la evaluaciéon, sera importante que la teo-
ria del cambio equilibre bien el objetivo de incorporar
diferentes perspectivas con el de mantener una teoria
del cambio no excesivamente compleja. En este
sentido, serd importante incorporar a los distintos
actores implicados en la intervencion y que aporten
diferentes perspectivas, asi como realizar una buena
dinamizacién para crear el modelo y conseguir un
constructo sintético y consensuado.

Por lo que atafie a los profesionales, los sistemas de
evaluacion también les pueden aportar informacion
y conocimiento de valor. Si la evaluacién permite dis-
poner de informacion tratada que responda a nece-
sidades de los profesionales de intervencion, y este
flujo de informacion es periddico y de facil acceso, el
profesional podria tomar decisiones como incidir mas
en determinados perfiles donde los resultados son
mas reducidos o proponer cambios en los procesos
de atencion que den respuesta a debilidades que se
han detectado que reducen los resultados.

5.2.1. Evaluaciones del impacto con métodos
experimentales como direccion estratégica

Las metodologias experimentales son herramientas
que ofrecen una informacién Gnica, que descubre
los potenciales impactos de diferentes modelos de
intervencion. Esta informacién puede ser de gran
utilidad no sélo para la propia organizacion que
implementa la intervencién, sino para una gran
diversidad de actores, especialmente para la admi-
nistracién pablicay las entidades del tercer sector
social, que buscan cémo maximizar su impacto
social. Sin embargo, la capacidad de generar evi-
dencia cientifica sélo esta al alcance de unas pocas
instituciones, por razones econémicas o capaci-
dad de disponer de una muestra suficientemente
grande. En nuestra opinion, siendo éste un bien tan
escaso, la administracién pablica, conjuntamente
con las entidades del tercer sector mas capacitadas,
deberian promover las evaluaciones del impacto

en determinados ambitos, con el fin de desvelar
los impactos potenciales de diferentes modelos de
intervencion, y dotar asi a las politicas pablicas y

al sector social de una direccidn estratégica hacia
donde dirigir sus esfuerzos.



Este tipo de iniciativas permitirian agrupar resultados
en lo que podriamos llamar ‘bancos de evidencias’,
lo que a escala internacional ya se promueve a través
de proyectos como la International Initiative for
Impact Evaluation.

Por otro lado, en lo que se refiere a servicios que
proveen de forma fragmentada un amplio abanico

de actores, cabe la posibilidad de incrementar el
control sobre los impactos haciendo una evaluacién
integrada del impacto colectivo, ya sea a través de
partenariados, alianzas o de las propias federaciones
de organizaciones y entidades sociales. Este es, sin
embargo, un recorrido lento, que debe pasar primero
por una agenda consensuada, una comprensién del
problema com(n, sistemas de medicién compartidos,
una hoja de ruta conjunta, una comunicacién cons-
tante y una secretaria bien equipada, con medios y
competencias operativas (Fundacion Bertelsmann,
2015).

5.3. Abrir la caja negra de la causalidad

Como hemos visto, las evaluaciones del impacto

han sido criticadas por no aportar suficiente cono-
cimiento sobre como y por qué se generan los
impactos observados. Algunos autores, han insis-
tido en la necesidad de combinar las metodologias
experimentales con otras técnicas, lo que permitiria
aportar un poco de luz a la caja negra de la causali-
dad. En este sentido, Howard White (2009) nos habla

de la theory-based impact evaluation (TBIE) como
solucién a estos problemas. Defiende que una buena
evaluacion del impacto debe cubrir tanto el impacto
como la implementacion, partiendo de una teoria
del cambio bien desarrollada, con especial atencién
al nexo entre productos y outcomes. Ademas, pone
énfasis en la recoleccion de datos, que debe permitir
examinar los diferentes caminos causales, analizar
los factores en juego, definir subgrupos que permi-
tan anticipar la heterogeneidad de los potenciales
beneficiarios y emplear métodos mixtos. En este
sentido, el autor aboga por enriquecer las fuentes
de informacion, incluyendo revisién de literatura
proveniente de diversas disciplinas que puedan ser
relevantes para el estudio (como la antropologia y

la economia politica) e interactuando directamente
con la intervencion evaluada. Alternativamente, en
cierto tipo de intervenciones en las que la teorfa del
cambio es muy compleja, con miltiples caminos
causales, metodologias cualitativas como el outcome
mapping, most significant changey el process tracing
pueden ser una buena ayuda. La combinacion de
estas herramientas, ademas de la disponibilidad de
un contrafactual, debe permitir entender mejor el
impacto y por qué se produce. Aunque en teoria estas
ideas tengan una buena aceptacioén, pocos estudios
combinan la rigurosidad cientifica de los métodos
experimentales con la capacidad explicativa de las
herramientas descritas, y ésta supone una clara via
para incrementar el valor y la capacidad de influen-
cia de las evaluaciones del impacto en la toma de
decisiones.
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