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20 MINUTOS

¢:Como te puede ayudar este libro?

| camino para que este libro haya llegado a tus

manos inicié en 1999, en la Universidad de Chicago.
A finales de los anos noventa, tuve la oportunidad de
estudiar —y posteriormente colaborar— con uno de los
grandes maestros en evaluacion de politicas publicas de los
Estados Unidos: el doctor Robert J. LaLonde.

LaLonde me animé a iniciar una empresa de consultoria
especializada en evaluacion. En esa época, la evaluacién
era una practica aislada en el Gobierno federal mexicano.
No habia ni presupuesto ni marco normativo. Nada ni nadie
obligaba a las dependencias a evaluar los programas
publicos. Por ende, el nimero de evaluaciones que se
realizaba en los gobiernos estatales y municipales era muy
bajo (o practicamente nulo).

Seis meses después de haber arrancado la consultoria
Evaluare, pensé que me moriria de hambre. Habia hecho 25
presentaciones de evaluaciones de impacto, pero no habia
vendido ni una. A los politicos no les interesaba Ila
evaluacién de programas; mucho menos tenian presupuesto
para una. Me iba a ir a la quiebra con el trabajo de mis
suenos. Llamé a LalLonde.

—Bob, iqué hago? —le pregunté con desesperacion. Le
conté que habia visitado seis entidades federativas. Le
recité los nombres y cargos de decenas de funcionarios y
autoridades electas. Mi mentor me interrumpié



caballerosamente y me preguntdé cuantos de mis clientes
potenciales habian oido hablar antes de una evaluacion de
impacto.

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

—Ya veo. Un politico no va a comprar algo que no conoce,
Julio. Busca un cliente que esté familiarizado con la
evaluacion. Esa es tu misién. Sé paciente, no te desanimes.
En unos anos, en el futuro, ellos seran los que estaran
tocando a tu puerta.

Segui el consejo de LalLonde. Depuré mi lista de
prospectos y, al mes siguiente, concreté mi primera venta:
un secretario de Desarrollo Social con un posgrado en
politica publica. El funcionario queria conocer el efecto a
largo plazo de un programa pionero en educacién para
adultos, por lo que realicé una evaluacion de impacto. La
evaluacién le permitié concursar en distintos foros y obtener
un par de reconocimientos internacionales. Esa primera
experiencia me hizo ganar confianza. Por fin lo habia
logrado.

Asi comenzaron dos décadas llenas de satisfacciones y
muchos retos. Tuve la oportunidad de liderar mas 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 metodologia para disefar vy
ejecutar una evaluacidn de politicas publicas.



Hoy quiero compartir contigo el manual de consultoria de
mi equipo, el cual fue clave en el disefio del programa de la
maestria en Evaluacién de Politicas Publicas de exe
Universidad. Te lo estoy revelando porque creo que la
gestidon publica dara un salto cuantico cuando la evaluacién
sea una practica cotidiana en la toma de decisiones. Para
eso necesitamos muchos evaluadores profesionales vy
servidores publicos preparados que conozcan esta
disciplina. Este libro es para que el futuro que imaginé Bob,
el que imaginé yo, se convierta en el presente.

La evaluacion de politicas publicas es una ciencia y
un arte. Es wuna ciencia porque incluye tres
elementos clave: 1) la seleccién y la adaptacién de
una metodologia de evaluacion, 2) la recolecciéon de
informacién clave y 3) el andlisis de la informacion.
Estas etapas requieren mucho rigor y seriedad, y son
fundamentales para sentar las bases de cualquier
proyecto de esta indole.

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



Si eres un consultor de evaluacién de politicas publicas (o
aspiras a serlo), este libro te ensefiara, paso a paso, cOmo
cada uno de esos elementos se encadena para lograr una
evaluacidon profesional de politica publica. Si eres un
estudiante interesado en esta especialidad, este libro serd
tu mapa de navegacién. Y si eres un servidor publico que
desea contratar una evaluacién, esta es la guia definitiva
para saber contratar un equipo profesional, auténtico y que
te dé resultados.

Historias de éxito y fracaso en la
evaluacion de programas y politicas
publicas

Este libro es una inversién. Los consejos que aprenderas
aqui 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 convenceran.



EL ALCALDE QUE VENCIO EL
EMBATE DE UNA INDUSTRIA

Obtener consenso para legitimar una politica publica es una
tarea complicada, sobre todo cuando se trata de una
medida impopular para la ciudadania o algun grupo de
interés —publico o privado— con recursos y poder para



echar abajo el proyecto. Es incontable la cantidad de
programas que ha sucumbido por la presiéon de la opinion
publica o de otros actores. En mi experiencia, esto se debe
a gque 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 como la evaluacién 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 mas grandes de México tomd la decision de
suspender la venta de bebidas alcohdlicas cerradas en
tiendas de conveniencia y supermercados por las noches.
En cuanto se puso en marcha la medida, la Camara de
Comercio se lanzd en su contra con una inusitada virulencia.
Parecia haber firmado su suicidio politico.

Durante tres meses, la Administraciéon local aguanté los
embates de sus antagonistas, quienes aprovechaban
cualquier espacio mediatico para criticar la decisién. Fue
cuestionado en programas de radio, apariciones televisivas
y notas de prensa. Las cadenas de tiendas insistian en que
la medida era indtil y Unicamente estaba dafando sus
ventas.

Contra todo pronostico, el alcalde resistié. Es el tipo de
persona que llamarian un nerd de la politica. Estudié la
licenciatura en Administracion Publica y, después, se formé
en Politicas Publicas con un posgrado en los EUA. Asi que,
cuando su acciéon fue cuestionada, hizo lo que cualquier
funcionario deberia hacer: pidié una evaluacion de impacto.



Cuando el alcalde nos contratd, sabia que teniamos una
pequefa bomba entre manos. La industria no se estaba
gquedando de brazos cruzados y habia contratado a sus
propios consultores para evaluar la medida. Nuestro trabajo
debia ser metodolégicamente impecable. Los hallazgos
debian ser a prueba de balas. No habia margen de error.

Diseflamos la evaluacién. La hipétesis era que existe una
relacion entre la venta de alcohol y la incidencia delictiva.
Empleamos una metodologia cuasiexperimental: contrastar
el indice de incidencia delictiva cuando no estaba vigente la
medida, en comparacién con la incidencia reportada
durante la intervencién.

Nuestra evaluacién encontré que las personas que acuden
en la madrugada a comprar bebidas alcohdlicas son mas
susceptibles a ser victimas 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 situacién de riesgo.
El resultado nos dejé perplejos: jla incidencia delictiva
esperada se redujo hasta 39 % en las zonas afectadas del
municipio!

Recuerdo que acompané al presidente municipal a una
entrevista con un locutor especialmente mordaz. Le
expligué la metodologia, le mostré las fuentes de
informacion y los hallazgos. La evidencia era sélida. El
conductor fue incapaz de derribar los argumentos.

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



iVaya tarea! A partir de ahi, con el documento en mano,
su Administracion se dedicé a compartir los resultados. Con
el paso de las semanas, al ver que la politica estaba
funcionando, los comerciantes bajaron sus ataques y la
gente dej6 de ser tan renuente a la prohibicién. La
evaluacion fue el escudo que permitié aguantar el embate
de una industria y salir con la frente en alto.

Al término de su mandato, un partido de oposicidon gané la
presidencia municipal. Aunque muchos programas fueron
modificados, la prohibicién de venta de bebidas alcohdlicas
en horario nocturno se mantuvo como parte de la nueva
estrategia de prevencion del delito.

Primera leccion de este libro: /as evaluaciones
sdlidas son escudos para politicas publicas que
funcionan, aunque sean impopulares.

Como responsable del diseio o ejecucién de una politica
publica, estaras expuesto al escrutinio de muchos sectores
y al cuestionamiento de grupos de interés que se oponen
publicamente a la medida. jHaz la tarea! Blinda tu politica
publica mediante una evaluacion impecable en lo que se
refiere a su metodologia. Ademas, demuestra y comunica
consistentemente los beneficios en la poblacién afectada.
Considera que no se trata de ganar una batalla particular;
en realidad, se trata de generar consenso con los
detractores a través de informacién cientifica y técnica en
favor del interés publico.



HISTORIA 2

EL SUBSECRETARIO QUE SE
DEJO VENCER POR EL MIEDO

Si hay algo que atemoriza a todos los politicos y servidores
publicos de alto nivel, sin excepcién, 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 politico con mala imagen dificilmente podra
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
automovil que se dirige al precipicio, pero tu cuerpo no
responde. Estas ahi, inmévil, dejandote 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 sucedié
al protagonista de mi siguiente historia.

Tuve la oportunidad de conocer al subsecretario a cargo
de un programa emblematico de prevencién del delito del
Gobierno federal mexicano (pronaAPRED). NO se veian
resultados por ningun lado. Habia evidencias de fallos en el
disefio e implementacidn del programa. El subsecretario
estaba intranquilo, asi gue me reuni con él para explorar la
posibilidad de realizar una evaluacién. Habia nerviosismo en
los ojos de ese hombre experimentado, producto de la
urgencia y presidén que ponia el secretario de Gobernacién
en su desempeno. Comenzaba a asomarse el miedo.

Como tenia poco tiempo para la reunién, decidi
concentrarme en los dos problemas centrales que veia del
programa. El primero era que, en si, carecia de ldgica
interna. La politica tenia el bienintencionado objetivo de
incrementar la corresponsabilidad de la ciudadania en la
prevencidon del delito a través del desarrollo de habilidades
y competencias. En la practica, eso se redujo a una oferta
de talleres de manualidades, danzas contemporaneas y



activacion fisica que poco o nada podian contribuir a reducir
la violencia en México.

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

Empecé por explicar el primer problema. Fruncié el ceho.
Sus nudillos estaban blancos de lo fuerte que apretaba los
pufos, pero no dijo nada. Seguia con la mirada perdida
mientras yo trataba de explicarle como el vehiculo que
conducia se dirigia al despefadero.

—El dinero esta llegando a mediados de afo,
subsecretario —expuse, con el tono mas calmado que pude
—. Por las reglas de operacién, eso deja muy poco tiempo
para que los estados ejecuten las acciones. Los Gobiernos
estan contratando apenas en septiembre u octubre, por lo
gue los cursos se imparten hasta los Ultimos dos meses del
ano. Y esta el tema de la caja chica...

—;Qué caja chica, Julio? —vociferd. La ultima frase lo sacé
del tren de pensamiento y lo regresé a la realidad. —
Explicame, jcual caja chica?

—\Veras, subsecretario, los Gobiernos estatales vy
municipales estan 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. Preguntales a tus funcionarios de primer nivel,
estoy seguro de que te dirdn lo mismo que yo.



