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¿Cómo te puede ayudar este libro?
l camino para que este libro haya llegado a tus
manos inició en 1999, en la Universidad de Chicago.

A finales de los años noventa, tuve la oportunidad de
estudiar —y posteriormente colaborar— con uno de los
grandes maestros en evaluación de políticas públicas de los
Estados Unidos: el doctor Robert J. LaLonde.

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

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

—Bob, ¿qué hago? —le pregunté con desesperación. Le
conté que había visitado seis entidades federativas. Le
recité los nombres y cargos de decenas de funcionarios y
autoridades electas. Mi mentor me interrumpió



caballerosamente y me preguntó cuántos de mis clientes
potenciales habían oído hablar antes de una evaluación de
impacto.

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

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

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

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



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

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

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



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

Historias de éxito y fracaso en la
evaluación de programas y políticas
públicas
Este libro es una inversión. Los consejos que aprenderás
aquí pueden ser la diferencia entre despilfarrar miles de
millones de pesos o tomar buenas decisiones de gobierno
que trasciendan. Si no me crees, tengo cuatro historias —
basadas en experiencias reales— que te convencerán.



Obtener consenso para legitimar una política pública es una
tarea complicada, sobre todo cuando se trata de una
medida impopular para la ciudadanía o algún grupo de
interés —público o privado— con recursos y poder para



echar abajo el proyecto. Es incontable la cantidad de
programas que ha sucumbido por la presión de la opinión
pública o de otros actores. En mi experiencia, esto se debe
a que muchos titulares del Ejecutivo —sin importar el orden
de gobierno— carecen de instrumentos adecuados para
comunicar efectivamente los beneficios de sus acciones.

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

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

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

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



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

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

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

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

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



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

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

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

Como responsable del diseño o ejecución de una política
pública, estarás expuesto al escrutinio de muchos sectores
y al cuestionamiento de grupos de interés que se oponen
públicamente a la medida. ¡Haz la tarea! Blinda tu política
pública mediante una evaluación impecable en lo que se
refiere a su metodología. Además, demuestra y comunica
consistentemente los beneficios en la población afectada.
Considera que no se trata de ganar una batalla particular;
en realidad, se trata de generar consenso con los
detractores a través de información científica y técnica en
favor del interés público.



Si hay algo que atemoriza a todos los políticos y servidores
públicos de alto nivel, sin excepción, es una imagen
negativa. Para trabajar adecuadamente, los decisores
necesitan, en buena medida, del respaldo de la gente. Sin



ese apoyo, las puertas se cierran y el margen de maniobra
se reduce. Un político con mala imagen difícilmente podrá
echar a andar sus proyectos sin ser cuestionado a cada
paso.

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

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

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



activación física que poco o nada podían contribuir a reducir
la violencia en México.

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

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

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

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

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


