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RESUMEN

Este estudio tiene como objetivo analizar la concepcion tedrico-metodoldgica que
fundamenta el disefio e implementaciéon de las politicas evaluativas para la politica de
transferencia de renta en Brasil. El enfoque tedrico versé sobre la evaluaciéon de politicas
publicas y las metodologias mas utilizadas para ese fin. Los resultados mostraron avances
en el proceso de institucionalizacion de la funcidon de monitorizacion y evaluacion, asi como
que las evaluaciones son ejecutadas, en su mayoria, por instituciones externas, lo que
puede revelar indicaciones para el proceso de aprendizaje e innovacion en la practicas de
planificacién y gestion de las politicas sociales. Fue posible realizar la descripcion de los
actores implicados en el proceso evaluativo, especialmente la integracién de los gestores y
ejecutores responsables por la planificacion e implantacion de los instrumentos de
evaluacion.

Palabras clave: Politicas Publicas; Evaluacion, Programa Bolsa Familia.

ABSTRACT

This study was carried out to analyze the theoretical and methodological concept underlying
the design and implementation of the evaluation policies for the Brazilian income transfer
policy. The theoretical approach regarded embraced the evaluation of public policies and
methodologies most commonly used for this purpose. The results showed advances in the
institutionalization process of the monitorship and evaluation wherein the evaluations are
mostly performed by external institutions which can reveal indicatives to the process of
learning and innovation of the planning and management practices of the Brazilian social
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policies. It was possible to carry out the description of the actors involved in the evaluation
process, especially integrating managers and implementers responsible for planning and
implementation of evaluation tools.

Keywords: Public Policies; Evaluation; Programa Bolsa Familia

1. Introduccién

Este estudio tiene por objetivo analizar el proceso de evaluacion de las politicas publicas
llevadas a cabo por el Ministério de Desenvolvimento Social e Combate a Fome (MDS),
especificamente la Politica Publica de Transferencia de Ingresos Condicionada,
materializada en el Programa Bolsa Familia, teniendo como objeto de estudio la abordaje
tedrico-metodoldgico para la evaluacién de las politicas sociales.

A partir de los afios 80 y 90 del siglo pasado el seguimiento y evaluacién del desempefio de
la gestiébn gubernamental han adquirido una mayor importancia en la agenda de reformas
del Estado. A pesar del reconocimiento de la importancia de esos instrumentos —
experimentados primeramente en los paises latinoamericanos siendo Chile, Argentina y
México los pioneros de ese movimiento modernizador-, se observa que los paises del
subcontinente demostraron dificultades de lograr el éxito en estas acciones (FARIA, 2005).
Sélo a partir de la segunda mitad de los afos 90 del siglo XX, es posible observar una
mayor participacion por parte de los paises de América Latina, especialmente Brasil, en el
desarrollo de instrumentos e indicadores para dar seguimiento a las acciones de
seguimiento evaluacion de las politicas.

A partir de los afios 90 las politicas sociales tuvieron un lugar destacado en la agenda
publica brasilefia, con la consagracion de la Seguridad Social como politica articuladora de
las politicas de “Previdéncia”, Salud y Asistencia Social y garantia de los derechos sociales
(art. 6 de CF 1988). Para dar respuesta a esa nueva institucionalidad que asumen las
politicas sociales los gobiernos (nacional, estaduales y municipales) fueron urgidos a crear
estructuras administrativas y organizativas que garantizaran el disefio, implementacién y
evaluacién de estas politicas.

El cumplimiento de esta funcién por parte del gobierno federal justifico la decision de crear el
MDS, en el aino 2003, mediante la integracion de diversos ministerios responsables por las
politicas de proteccion social —el Ministerio Extraordinario de Seguridad Alimentaria y
Nutricional (MESA), el Ministerio de Asistencia Social (MAS) y la Secretaria Ejecutiva del
Programa Bolsa Familia (SILVA, 2007; MDS, 2007). Ese proceso de institucionalizacion de
las politicas sociales representd un aumento significativo de las inversiones del gobierno
federal en materia de politicas de proteccién, asistencia y desarrollo social, como se refleja

en la implantacion de diversos programas y actividades de transferencia de ingresos,

seguridad alimentaria y nutricional, asistencia social e inclusion productiva, creados a partir
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de ese momento (SOUSA, 2006). Segun el MDS unos 60 millones de personas son
beneficiados directa e indirectamente por sus programas, lo que demuestra la gran
cobertura de servicios, asi como la dimensién de la complejidad que tiene la red actual de
proteccion social en Brasil (BRASIL, 2013).

Para cumplir con los objetivos de este estudio, fueron seleccionadas dos secretarias: la
SENAR y la SAGI. Ese énfasis se debe al hecho de que la SENARC es la responsable por
la ejecucion de la Politica Nacional de Transferencia de Ingresos y responsable por la
Evaluacién y Gestion de la Informacién de los programas sociales del Gobierno Federal.

La Politica Nacional de Transferencia de Ingresos es realizada por la Secretaria Nacional de
Ingresos de la Ciudadania (SENARC), en conjunto con las agencias federales y las
organizaciones de la sociedad civil y tiene como objetivo central promover el alivio inmediato
de la pobreza y romper su ciclo intergeneracional a través de la transferencia directa de
ingresos. Esta politica establece como areas prioritarias las de salud y educacion,
garantizando, con esto, el pleno ejercicio de los derechos sociales previstos en la
Constitucién de 1988. Dicha politica prevé la articulacion de las familias en situacion de
pobreza e indigencia, con los programas complementarios dirigidos a la promocién de la
ciudadania y la generacién de empleo e ingresos. Es la politica de accion de transferencia
de ingresos condicionada o Programa Bolsa Familia (PBF).

En el contexto de la institucionalizacién del MDS, como érgano de promocion de la politica
actual brasilefia de desarrollo social también merece ser destacada la importancia de la
creacion de la Secretaria de Evaluacién y Gestion de la Informacion (SAGI), que es
responsable por la monitorizacién y evaluacién de las politicas sociales emprendidas por el
Ministerio. Autores como Thoenig (2000), Escolar y Domench (2002) y Faria (2005), se han
referido a la importancia de institucionalizar la funcién de evaluacion en la gestion
gubernamental haciendo hincapié en que esta herramienta permite proveer elementos
relevantes para el (re) disefio de nuevas intervenciones o para la mejora de las politicas y
los programas en curso.

En este sentido, varios autores han valorado positivamente la creacion del MDS,
considerando que la gestion de las politicas publicas ha avanzado considerablemente con la
creacion de la SAGI, érgano especifico para la evaluacion y generacion de informaciones de
las politicas sociales dirigidas por el MDS, como ya se ha sefalado. Para muchos
investigadores, la creacion y uso de instrumentos de evaluacién por el MDS, como parte del
eje de la politica de inclusion del gobierno, fueron los que mas avanzaron en Brasil y ha

contribuido en gran medida al perfeccionamiento de la gestién gubernamental,

particularmente en lo que respecta a los mecanismos de evaluacion de politicas
(NACIMIENTO, 2006; BOULLOSA y ARAUJO, 2009).
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Como afirman Vaitsman y Rodrigues Paes-Sousa (2006) y Boullosa y Araujo (2009), la
creacién de una unidad horizontal dentro de una estructura ministerial para la monitorizacién
y evaluacién de las politicas y programas de proteccidn social y asistencia social representa
un elemento innovador importante en la practica de la gestion publica en varios sentidos.
Inicialmente hacen hincapié en que estas medidas garantizan que la incorporacién de las
practicas de monitorizacion y evaluacion han permitido a la administracién publica federal
innovar en el proceso de toma de decisiones, ademas de agregar calidad a las practicas
administrativas, contribuyendo, por tanto, con la ejecucién de los programas a través del
uso de la base de informacion y el analisis de los datos disponibles. Esas medidas
administrativas han permitido, por tanto, el fortalecimiento de una cultura de transparencia y
accountability en la administracion publica, a través de la divulgacion de indicadores de
monitorizacién, publicacion de resultados de los estudios de evaluacion y facilitacion a la
comunidad cientifica de los micro datos de las investigaciones.

A partir de ese contexto histérico y analitico se refuerza como objetivo de este articulo
analizar la abordaje tedrico-metodoldgico para la evaluacién de las politicas publicas con
énfasis en la Politica de Transferencia de Ingresos en Brasil. Con ese objetivo el texto se
estructura en cuatro secciones, ademas de esta introduccién. En la proxima seccidon se
presentan algunas reflexiones tedricas sobre las metodologias mas frecuentemente
utilizadas para este fin. A continuacion se exponen los procedimientos metodoldgicos, con
énfasis en el estudio de casos y la investigacién documental. Posteriormente, se presenta
una breve discusion sobre los resultados parciales de la investigacién. Por ultimo, se

destacan algunas breves observaciones finales del estudio.

2. Metodologias para la evaluacién de las politicas publicas

Son diversas las metodologias existentes para evaluacion de Politicas Publicas. Calmon
(1999) afirma que existen multiples métodos, asi como técnicas de evaluacién y resalta que
la eleccién de determinada practica depende de las circunstancias, de los propédsitos y del
contexto politico que envuelve la implementacién de politicas.

Segun Cotta (2001) los sistemas de evaluacion producen diversos tipos de datos,
dependiendo de los objetivos definidos en la etapa de disefno de la pesquisa. Para la autora
hay varias modalidades de evaluacién y cada una tiene caracteristicas que definen el uso
que dan a las informaciones producidas. La autora clasifica la evaluacion en funcion de su
timing (antes, durante o después de la implementaciéon de la politica), de la posicion del
evaluador con relacion al objeto evaluado (interna, externa o semi-independiente) y de la

naturaleza del objeto evaluado (contexto, insumos, procesos y resultados). Ver Figura 2.

FIGURA 2. Clasificacion de la evaluacion.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Cotta (2001).

Otra vision que corrobora la clasificacion en funcién de su timing es la distincién entre
evaluacion ex ante (anterior a la ejecucion), evaluacién ex post (posterior a la ejecucion)
donde se requiere que el programa haya sido concluido para poder evaluarlo y aun la
evaluacion in itinere, que ocurre durante el proceso de ejecucion (ESCOLAR y DOMENCH,
2002; COSTA y CASTANHAR, 2003; COEHN y FRANCO, 2007; BOULOSSA y ARAUJO,
2009; SECCHI, 2010).

Costa y Castanhar (2003) clasifican las experiencias de evaluacion en tres metodologias:
Evaluacién de metas (realizacion de la produccion o de los productos); Evaluacion de
impacto (alcance del propdsito o mision); y Evaluacion de procesos.

La evaluacion de metas consiste en medir el grado de éxito que un programa obtiene con
relacion a las metas previamente establecidas. Resaltan que las metas del programa son los
productos mas inmediatos (o concretos) que de él dimanan. Las principales limitaciones de
ese tipo de evaluacion son las siguientes: dificultad de especificar las metas de forma clara;
existencia de varias metas; seleccion de metas a ser incluidas en el proceso de evaluacion;
cambios en las metas a lo largo de la ejecucion del programa.

La evaluacion de impacto consiste en identificar los efectos producidos sobre una poblacién
objeto de un programa social. El objetivo es detectar cambios en las condiciones de vida de
un grupo o de una comunidad, como resultado de un programa y en qué medida los
cambios ocurrieron en la direccion deseada. Para esta investigacion se apela a mecanismos
que permitan establecer relaciones causales entre las acciones de un programa y el
resultado final alcanzado.

La evaluacion de procesos versa sobre el examen de las estrategias, procedimientos y
arreglos (incluso institucionales) adoptados en la ejecucién de una politica, programa o
proyecto, con la finalidad de identificar los puntos donde pueden ser logradas ganancias de
eficiencia y eficacia. Tiene por hipoétesis central la idea de que los medios adoptados afectan
los resultados. Por tanto, su objeto de analisis es el siguiente: “como” una accion fue
ejecutada, o sea, la cadena de pasos adoptados desde la formulaciéon de la politica o

programa hasta la obtencién de su producto final (RUA, 2007). Asi, la evaluacion de proceso

dice respecto a la dimension de gestion (COTTA, 1998).
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Para Costa y Castanhar (2003), un sistema de evaluacion completo utiliza metodologias que
prevén la evaluacion de resultados y la evaluacién de procesos. Esto ocurre debido a la
importancia y complementariedades que estas metodologias proporcionan el analisis de las
politicas publicas. Siendo asi, resalta el autor, que un aspecto importante a destacarse en
cualquier metodologia de evaluacién es el de que la evaluacion de la politica publica abarca
la definicion de criterios, indicadores y modelos.

Para Costa y Castanhar (2003) y Secchi (2010) esos criterios pueden ser descritos de la
siguiente forma:

. Eficiencia - significa la menor relacién costo/beneficio posible para el alcance de los
objetivos establecidos en el programa. El concepto de eficiencia dice acerca de la relacion
entre los resultados y los costes generados en la ejecucidén de un proyecto o programa,;

. Eficacia — se refiere al alcance de metas u objetivos preestablecidos; en un
determinado periodo de tiempo, independientemente de los costes generados;

o Economicidad - se refiere al nivel de utilizacion de los recursos (inputs);

) Impacto (o efectividad) - indica si el proyecto tiene efectos (positivos) en el ambiente
externo en que intervino, en términos técnicos, econdmicos, socioculturales, institucionales y
ambientales.

o Sustentabilidad - mide la capacidad de continuidad de los efectos benéficos

alcanzados a través del programa social, después de su finalizacion;

. Analisis coste-efectividad - analogo a la idea de coste de oportunidad y al concepto

de pertinencia; se hace la comparacién de formas alternativas de la accion social para
la obtencion de determinados impactos, para seleccionar aquella actividad / proyecto que
atienda a los objetivos con el menor coste;

. Satisfaccién del beneficiario - evalua la actitud del usuario con relacién a la calidad

del servicio que esta logrando del programa;

. Equidad - busca evaluar el grado en el que los beneficios de un programa estan
siendo distribuidos de manera justa y compatible con las necesidades del usuario.
Trata acerca de la homogeneidad en la distribucién de los beneficios entre los destinatarios

de una politica publica.

Los autores citados manifiestan que los criterios requieren formas especificas de ser
operados. De manera que son operados por medio de indicadores que pueden ser creados
para medir input, y output siendo algunos de ellos: de input (entradas del sistema) que estan
relacionados con gastos financieros, de recursos humanos empleados o de recursos

materiales utilizados; de oufput que son relacionados con la productividad de los servicios

productos / productos, como el numero de personas que son atendidas en un puesto de
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salud, cantidad de basura colectada, kildmetros de carretera construida; de resultados son
relacionados a los efectos de la politica publica sobre el problema para el cual habia sido
elaborada, como el porcentual de satisfaccion de los usuarios/ciudadanos, calidad de los
servicios, accesibilidad de la politica publica.

Cabe destacar que los indicadores de resultado miden los efectos del programa junto a la
poblacién-objeto y junto a los usuarios del programa, mientras los indicadores de insumo
apuntan a los medios o a los recursos disponibles para el alcance de los objetivos
propuestos (COSTA y CASTANHAR, 2003). Los autores destacan, ademas, que los
indicadores pueden medir elementos mas dificiles de ser cuantificados como es el caso de
la calidad de los servicios ofrecidos, las caracteristicas culturales de una regién, etc.
Finalmente, los estudios actuales consideran que la evaluacion puede aumentar
significativamente la sensibilidad y la percepcion que los actores politicos tienen acerca de
la politica publica a fin de mejorarla. Asi, los mecanismos de evaluacion crean referencias
que permiten una comparacién espacial, temporal del problema y de las politicas publicas
(SECCHI, 2010).

3. Metodologia

La estrategia metodoldgica adoptada para esta investigacion fue el estudio de caso y la

investigacion documental.

El estudio de caso tiene una naturaleza predominantemente cualitativa, con el objetivo de
interpretar el fenomeno estudiado y realizar las investigaciones propuestas. Para Eisenhardt
(1989), el estudio de caso es una estrategia de investigacion orientada a la comprensiéon de
la dinamica adentro de una configuracion, envolviendo varios niveles de analisis en el que
normalmente combinan métodos de recogida de datos.

El fendmeno que este estudio intenta investigar es la Politica Publica de Transferencia de
Ingresos Condicionada en Brasil. Es estudio de las politicas de la administracion publica
administradas por el MDS es muy importante para la gestion gubernamental ya que
permitira profundizar y comprender como las evaluaciones de politicas publicas y sus
practicas son concebidas e implementadas en la gestidn publica.

La recogida de datos fue realizada, fundamentalmente, de documentos e informaciones
oficiales. La investigacion documental resulté de extrema importancia para el desarrollo de
ese estudio ya que los documentos constituyen una fuente rica y estable de datos e
informaciones. Los datos fueron seleccionados tomando como referencia los criterios de
eleccion propuesto por Bryman (2004), que son: autenticidad, credibilidad, representatividad
y significado.

De esta forma, el analisis de las informaciones tuvo como objetivo la catalogacién y

exploracion del conjunto de documentos directamente relacionados con objeto de la
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investigacién. Los documentos analizados se refieren a las publicaciones y estudios técnicos
del MDS que abarcan las investigaciones y los estudios evaluativos, los sumarios ejecutivos”
y las fichas técnicas".

En la Tabla 1 se presentan las investigaciones y estudios evaluativos del Programa Bolsa
Familia seleccionados para los afios de 2004 a 2010, corte temporal definido para la
realizacion de la presente investigacion. Estos documentos son relevantes, pues suministran
dimensiones, indicadores, elementos e informaciones de las practicas evaluativas de la
gestion de las politicas sociales brasilefias recientes.

TABLA 1 — Investigaciones y estudios evaluativos del Programa Bolsa Familia para

los ainos 2004-2010

Investigacion / Estudio

Objetivo

La importancia de Bolsa Familia | Determinar la importancia del volumen de ingresos
en los municipios brasilefios - | transferido por el Programa Bolsa Familia por tipos | 2004
primer estudio de municipios.
Investigar las apreciaciones de los beneficiarios del
Investigacion a domicilio con los | Programa Bolsa Familia, determinando el grado de
beneficiarios del Programa | conocimiento y las evaluaciones sobre la importancia | 2005
Bolsa Familia del Programa para la mejora en la calidad de vida de
las familias.
Pesquisa que analizé la extensiéon del Programa
La importancia de Bolsa Familia | Bolsa Familia en los municipios, estados y regiones
en los municipios brasilefios — | brasilefias y comparoé el total de recursos transferidos 2006
segundo estudio. por el Programa Bolsa Familia con el Ingreso
Disponible de los municipios, actualizando las
informaciones del estudio realizado en el 2004
Analisis de los problemas y puntos criticos
Estudio sobre el control y | identificados por el TCU, CGU e MPU, asi como por
fiscalizacion del  Programa el propio MDS, en la gestién y ejecucion del 2006
Bolsa Familia Programa Bolsa Familia durante el afio de 2005, en
los niveles de la federacion pertinentes.
Evaluacion de los efectos del Programa sobre la
- condicién social de las mujeres beneficiarias,
El Programa Bolsa Familia y el ; o :
enfrentamiento a las buscgam;lo averiguar la organizacion del espacio | .
: . doméstico y el acceso de las mujeres al espacio
desigualdades de género . A . o
publico, a través de estudio de casos cualitativos en
diez municipios.
Investigacion sobre la | Presenta los resultados de la investigacion que tuvo
percepcion de los beneficiarios | como objetivo evaluar los efectos del Programa Bolsa
del Programa Bolsa Familia | Familia en lo que se relaciona con la mejora de la 2006
sobre las condiciones de | calidad de vida de las familias beneficiarias, con
seguridad alimenticia y | énfasis en las cuestiones relacionadas con la
nutricional Seguridad Alimenticia y Nutricional.
Suplemento especial sobre el
acceso a la transferencia de | Suplemento que tuvo como objetivo principal
ingresos de los programas | determinar el alcance logrado por los programas de 2008
sociales de la Investigacion | alcanzada por los programas de transferencia de
Nacional por muestra de los | ingresos y el perfil de la poblacién atendida.
Domicilios 2006
Investigacion de Evaluacion de | Presenta la investigacién y sus resultados con el
la Ejecucion del Programa | objetivo de trazar su trayectoria metodologica | 2008
Bolsa Familia resaltando el papel de los gestores en las tres
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esferas del gobierno.
Evaluacion del impacto del Programa considerando
Evaluacion del impacto | sus resultados sobre la situacién nutricional de los
9 epidemiologico y social del | nifios de las familias beneficiarias, la utilizacion del 2008
Programa Bolsa Familia en un | beneficio en la unidad familiar, el estimulo a la
municipio bahiano. economia local, el acceso de Ilas familias
beneficiarias al sistema municipal de salud
Analisis del desempefio de las instancias municipales
Estudios de casos sobre el y estaduales de control social del PBF en el
10 control social del Programa cumplimiento de sus funciones, evaluando los efectos 2009
Bolsa Familia de su implantacion y del funcionamiento en términos
de incremento del capital social e identificando
posibles variables de su desempefio
Estudio cualitativo sobre el | Estudio que tuvo como objetivo entender las razones
PlanSeQ Bolsa Familia/ | del bajo nimero de inscripciones en los cursos del
Investigacion Cualitativa: PlanSeQ Bolsa Familia en su primera fase de
11 | Percepciones sobre el PlanSeQ | ejecucion, por medio de entrevistas con los gestores | 2009
Bolsa Familia — estudio con | locales y los grupos focales con elegibles para la
gestores locales y elegibles | accién.
para la accion.
L L Presenta la interpretacion de los resultados obtenidos
Investigacion de evaluacion P ; L
12 | sobre el impacto Bolsa Familia en el a_r)aI|S|s de la investigacion del tema bqs_e 2010
: Evaluacion del Impacto del Programa Bolsa Familia
— primera parte. (AIBF).

Fuente: Elaboracion propia a partir del documento Programacién de Divulgacion de los Resultados de
Investigaciones del MDS, 2013.

Es de destacar que en el afio 2007 tuvieron lugar dos estudios que se iniciaron en el afio
2006 pero que fueron concluidos en el 2008 (Estudios 7 y 8). Esa es la causa de que ese

afio no esté presente en la Tabla de Investigaciones.

4. Resultados y discusion

Este topico fue estructurado en tres secciones, teniendo en la primera de ellas el analisis de
la concepcion de la investigacion evaluativa para el MDS. En la segunda seccion, es
abordada la fundamentacion tedrico-metodoldgica de las investigaciones evaluativas
seleccionadas. Por ultimo se presenta la descripcidn de los actores envueltos en el proceso

evaluativo haciéndose énfasis en las funciones y responsabilidades asumidas.

4.1 Concepcion de las investigaciones evaluativas del MDS

Para el MDS la Evaluacién “es un instrumento por medio del cual se busca mejorar la
gestion y la garantia de la accountability de la politica permitiendo, de esa forma, que los
resultados de las inversiones publicas sean juzgados en evidencias empiricas” (BRASIL,
2012). Para el gobierno los estudios de evaluacién son vistos como investigaciones
aplicadas, cuyos resultados deben auxiliar a los gestores y a los que formulan las politicas
sociales a planear y tomar decisiones para el perfeccionamiento de los programas.

La Secretaria de Evaluacion y Gestion de la Informacion (SAGI) que es la que asume la

funcién de coordinar el proceso evaluativo del Ministerio tiene la responsabilidad de evaluar
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el impacto y el funcionamiento de las acciones, programas y servicios promovidos por el
gobierno. Antes de la evaluacion, el MDS relne y procesa los datos y las estadisticas con la
ayuda de herramientas informacionales, para después hacer el seguimiento del desarrollo
de las iniciativas a través del monitoreo (BRASIL, 2012).

Para realizar estas investigaciones, el MDS sigue los pasos como es ilustrado en la Figura
3.

FIGURA 3. Ciclo de la investigacion evaluativa del MSD
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Fuente: Elaboracion propia a partir de informaciones del MDS (2012b)

Segun lo descrito por el MDS,

El primer paso, llamado de discusion, es el momento en que es definida la
evaluacién a ser realizada. En esta fase, la relevancia del estudio es
discutida. En el segundo paso, es elaborado por el MDS un término de
referencia para la realizacion del estudio. Después de la aprobacion del
término de referencia, el paso siguiente, es la elaboracién de Ia
convocatoria para la contrataciéon de una institucidon ejecutora. El contrato
sera firmado con la institucion que presente el mejor proyecto.
Posteriormente, aspectos relevantes van a ser definidas en conjunto con las
dos partes del proceso (MDS e institucion ejecutora). Los datos necesarios
para la realizacién de la investigaciéon son suministrados en esta reunion. El
quinto paso, llamado de acompanamiento, es el momento en el que el MDS
desarrolla los instrumentos junto con la institucién ejecutora. Deben
realizarse visitas de campo, donde seran generados informes parciales y
finales. En esta etapa, los informes deben ser evaluados y aprobados. En el
sexto paso, partiendo de las recomendaciones de Evaluacion por los
resultados finales, la institucion ejecutora hara reuniones con los gestores
para alimentar los programas con nuevas informaciones. El momento de
divulgacion de los resultados, la séptima etapa, es cuando los resultados
finales de esas investigaciones y estudios son presentados al MDS que ira a
realizar seminarios abiertos al publico externo para la divulgacion de los
resultados. La octava etapa consiste en las publicaciones. EI MDS publica
los cuadernos de estudios, los informes de investigacion y los libros
relativos al estudio realizado. Finalmente, después de la publicacion ocurre
la entrega de los micro datos, que son enviados al Consorcio de

Informaciones Sociales (CIS) (MDS, 2012a).




De acuerdo con Vaitsman, Rodrigues y Paes-Sousa (2006), este Ciclo de Evaluacion fue
disefiado por la SAGI y, aunque esta Secretaria fue creada para el desarrollo de actividades
intermedias, se destaca por estar localizada horizontalmente con respecto a las secretarias
que se ocupan de los resultados finales y no verticalmente como suele ocurrir en unidades
de evaluacién y monitorizacién. Esta descripcién denota la importancia de la SAGI y
demuestra los avances ocurridos en el proceso de institucionalizacion de la funcion de
monitorizacion y evaluacion en la gestion publica brasilefa, con especial énfasis en las
politicas sociales.

Como destacan Boullosa y Araujo (2009), al establecerse la funcioén y las directrices de una
politica de evaluacion y monitorizacién, garantizandose los recursos fisicos, humanos vy
financieros para sus actividades, se crean, de esta forma, las condiciones organizacionales
e institucionales para la construccion e implementacién del sistema.

Nogueira y Cavalcanti (2009), evidencian —en un estudio que compara las experiencias de
institucionalizacion de la evaluacion en la gestidon de las politicas publicas en el poder
ejecutivo federal brasilefio-, al MDS/SAGI como una instancia que proporciond la trayectoria
para el fortalecimiento de la accountability y de la construccion de la estructura informacional
esencial para la mejora en la toma de decisiones y para la correccion de rumbo de las
politicas.

Un aspecto a considerar en todos los documentos analizados es el de la politica de
monitorizacién y evaluacion del MDS, o sea, la concepcion de la evaluacion esta en la
médula del movimiento reformista, en que las practicas de monitorizacién y evaluacién
pasaron a ser consideradas elementos fundamentales para el desempefio de la gestion de
las politicas publicas. Siendo asi, se observa en varios de los documentos de divulgacién de
las investigaciones evaluativas del MDS, y en discursos del Ministro Patrus Ananias, que
los ejes que orientan la concepcidén e institucionalizacion de las practicas de evaluacidn

tienen como base los siguientes fundamentos guias:

o Transparencia y prestacion de cuentas — la busqueda de una cultura de
transparencia y accountability en la Administracion Publica;

. Evaluacion y monitorizacién como instrumentos para mejorar el desempefio de las
politicas publicas;

. Eficiencia y eficacia en la aplicacién de los recursos publicos — mejora de la
eficiencia, eficacia y efectividad en un conjunto de acciones del Estado;

. Mejora de la gestidén y la toma de decisiones.

4.2. Fundamentacion teérico-metodoldgica de las investigaciones evaluativas del MDS

El modelo guia para el analisis documental se fundamenta en diversas metodologias

expuestas en la literatura actual sobre el tema, como fue mencionado en el marco tedrico.
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De esta forma, se puede asegurar que el aporte tedrico- metodolégico de las evaluaciones
disefiadas e implementadas por el MDS, sera expuesto de acuerdo con el disefio/naturaleza
metodoldgica predominante de cada investigacion per se, asi como de las abordajes de los
instrumentos de evaluacion, de los sujetos/unidades, de las fuentes de datos, de los
instrumentos de recogida de datos, del timing, de la posicién de los evaluadores y de los
criterios de evaluacién, como aparece detallado en la Tabla 2.

TABLA 2 — Modelo de analisis de las investigaciones evaluativas del MDS.

Concepto Dimensiones Indicadores

= Contexto;
= [nsumos;
= Procesos; e
= Resultados;
= Familias;
= Personas;
= Municipios;
= Estados;
= Otros...
= Primarios;
= Secundarios.
= Cuestionarios;
= Visitas;
Instrumento de = Entrevistas;
Recogida de Datos » Datos e informaciones institucionales
(IBGE; IPEA y otros);
=Otros...
= Ex ante;
= EX post;
= |n itinere.
= |nterna;
Posicion del evaluador | = Externa;
= Semi independiente.
= Eficiencia;
= Eficacia;
= Economicidad;
= I[mpacto;
= Sustentabilidad;
= Analisis costo-efectividad;
= Satisfaccion del beneficiario;
= Equidad.
Fuente: Elaboracion propia basado en la literatura de evaluacién de politicas publicas.

Abordaje

Sujetos/
Unidades

Fuente de Datos

Evaluacién de Politicas
Publicas

Timing

Criterios de evaluacion

De ese modo, de las 12 investigaciones evaluativas realizadas concernientes al Programa
Bolsa Familia en el periodo de 2004 a 2010 (ver Figura 4), se verificd el predominio de la
naturaleza cuantitativa de la pesquisa (en 8) mientras la naturaleza cualitativa alcanzé un
menor numero (en 4). En lo que se refiere la abordaje metodolégico se observo que la
evaluacion de impacto fue predominante (en 8) en comparacion con las evaluaciones de

proceso (en 4), como es destacado en la Figura 4.

FIGURA 4. Investigaciones Evaluativas del Programa Bolsa Familia (PBF)
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Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo con el MDS (BRASIL, 2012), la evaluacion del Programa Bolsa Familia y otras
acciones correspondientes —como los servicios y beneficios de la Asistencia Social,
Seguridad Alimentaria y Nutricional, asi como de la Inclusion Productiva-, tiene como base

cuatro metodologias fundamentales: evaluacién de proceso o de desempeno, produccion de

informacion para la planificaciéon y programacion de las politicas, estudios que miden por
primera vez un determinado fenédmeno y las evaluaciones de impacto.

En el presente estudio seran destacadas las metodologias de impacto y proceso, que son
metodologias predominantes para evaluar la politica de transferencia de ingresos brasilefa
(ver Figura 4). En ese caso, el enfoque dado por el MDS (BRASIL, 2012) es el que la
evaluacién de proceso o de desempeio tienen como objetivo mejorar la calidad de la
implementacion del programa.

Son utilizados como instrumentos de investigacion la aplicacion de cuestionarios, entrevistas
semiestruturadas abiertas y de observaciéon, posibilitando, de esta forma, resultados e
informaciones Uutiles encauzadas para situaciones contextuales. En lo que se refiere a las
evaluaciones de impacto, éstas son realizadas por medio de disefios que buscan establecer
relaciones de causalidad. Son utilizados métodos cuantitativos de colecta, asi como
modelos estadisticos y econométricos para proceder al anadlisis de los datos. Se puede
concluir que la eleccidn de esos disefios evaluativos permite la realizacion de estudios
exhaustivos, combinando diferentes métodos de investigacion y utilizando grandes muestras
poblacionales como es el caso del MDS.

Fue posible apreciar qué las evaluaciones son ejecutadas en convenio con instituciones
externas, lo que fue comprobado en un total de 11 de los 12 estudios consultados durante la
concepcion de la investigacion evaluativa de este estudio (seccién 4.1). Conforme fue
destacado, el MDS contrata consultoria externa por medio de procesos de seleccién publica
y define colegiadamente cuestiones relevantes para el desarrollo de la investigacién con el
investigador/institucion contratada.

En ese sentido, la concepcidon de las acciones evaluativas asumidas por el MDS se

fundamentan en el principio de que por ser estudios que abarcan distintos campos del

conocimiento lo mas adecuado es establecer la colaboracion con instituciones publicas y
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privadas externas. El objetivo del gobierno es, por tanto, garantizar una mayor capacidad
administrativa para la realizacion de acciones de monitorizacién y evaluacion de los
principales programas gubernamentales, tomando en cuenta la limitacion de los cuadros
efectivos del Ministerio para dar solucion a un universo tan amplio de politicas sociales tan
complejas y diversas (BRASIL, 2012).

Esa decision puede revelar algunos indicios de compromiso con el proceso de aprendizaje e
innovaciéon de las practicas de planificacion y gestiéon de las politicas sociales. Segun
destacan Vaitsman, Rodrigues y Paes-Souza (2006), el MDS, como contratante de estudios,

alcanzd por lo menos tres resultados relevantes: ganancia de escala, siendo posible

contratar y realizar un gran numero de investigaciones en un tiempo relativamente corto;
ganancia de diversidad, pues se defini6 como estrategia de evaluacién la contratacion de
estudios de diferentes tipos, disefios, abordaje y métodos; ganancia de calidad, una vez
que fue posible seleccionar las instituciones mas adecuadas para la realizacion de cada tipo
de estudio.

Por otro lado, se puede destacar que el proceso de tercerizacion del disefio e implantacion
de los instrumentos evaluativos del MDS puede revelar una excesiva valorizacion de la
dimension técnica en detrimento de la dimension politica de la gestion, hecho que puede
reflejar graves implicaciones para el compromiso con las transformaciones efectivas de los
procesos de trabajo. Sin embargo, como resalta Subirats (1995), la eleccién del instrumento
de evaluaciéon debe tener como base consideraciones técnicas, medidas en el orden
econdmico o administrativo, pero no se puede olvidar las dimensiones ideoldgicas y politicas
que deben fundamentar las acciones evaluativas.

Fue observado que de los 12 estudios evaluativos seleccionados 8 de ellos utilizaron datos
primarios, 3 utilizaron datos secundarios y 1 utilizé las dos fuentes (primaria y secundaria)
(ver Tabla 3). Los instrumentos predominantes de recogida de datos utilizados en las
investigaciones son los siguientes: cuestionarios estructurados y semiestructurados;
entrevistas; grupos focales y acceso a bancos de datos e informaciones institucionales,
mayormente gubernamentales, como son: IBGE; PNAD; STN; IPEA; TCU; MPF; CGU y
otros.

Se puede resaltar que los principales criterios de evaluacion son los de impacto, eficacia y
eficiencia, revelando la prioridad dada a las metodologias de evaluacién de impacto y de
proceso.

Tabla 3 - Fuente e instrumentos para la recogida de datos y criterios de evaluacion

Fuente de Instrumentos de Criterios de Duracion

Investigacion . >
g Datos recogida de datos evaluacion (meses)
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. Acceso a banco de datos e
1 Secundarios . : o Impacto 6
informaciones institucionales




2 Primarios Cuestionario semiestructurado Impacto/efectividad 9
. Acceso a banco de datos e
3 Secundarios . : S Impacto 2
informaciones institucionales
4 Primarios e Acceso a banco de datos e Eficiencia e 7
secundarios informaciones institucionales eficacia
. . Cuestionario semiestructurado e
5 Primarios ; ) Impacto 12
entrevista libre.
6 Primarios Cuestionario estructurado Impacto 3
7 Secundarios Cuestionario estructurado e Impacto 19
acceso a banco de datos
8 Primarios Cuestionario estructurado Eficacia/efectividad 24
9 Primarios Cuestlon’arlo estructurado, Impacto/efectividad 7
antropometria e coleta de sangre
10 Primarios Entrevistas e grupo focal Eficacia 14
11 Primarios Grupos focales e entrevistas Eficacia 3
12 Primarios Cuestionario estructurado Impacto/efectividad 23

Fuente: Elaboracion propia.

La perspectiva del MDS es de que “la evaluacion suele ser realizada por estudios
especificos que analizan aspectos como relevancia, eficiencia, efectividad, resultados,
impactos o la sustentabilidad de acciones y programas” (BRASIL, 2013). En el analisis de
los datos fue posible percibir qué hay una preocupacién por considerar diversas
perspectivas de analisis envolviendo la politica, asi como diferentes disefios evaluativos que
permitan analizar criticamente los objetivos de las investigaciones propuestas.

Esta combinacion de abordajes metodolégicos de evaluacion, fuentes de datos,
instrumentos de recogida de datos y criterios de evaluacién, puede ser positiva y avanzar en
direccion a aquello que Costa y Castanhar (2003) defienden cuando senalan que un sistema
de evaluacion completo utiliza metodologias que prevén la evaluacion de resultados y la
evaluacién de procesos. Estos autores destacan la importancia de la complementariedad
que estas metodoldgicas proporcionan al analisis de politicas publicas.

Con relacion al timing de realizacion de los estudios (antes, durante o después de la
implementacién de la politica), todas las investigaciones se caracterizaron como evaluacion
in itinere, que es cuando ocurre durante el proceso de implementacion y ejecucion de la
politica que se analiza. Tomando como base el corte temporal del estudio, 2004 a 2010, se
constaté una media de 10,7 meses para la realizacién de cada investigacion. Es necesario
destacar que apenas 1 alcanzod el tiempo mayor de 24 meses (Pesquisa 8) y otra logro el
tiempo menos de 2 meses (Pesquisa 3).

Los principias sujetos/unidades relacionados con las investigaciones fueron los siguientes:

municipios, familias beneficiarias, estados, regiones, poblacion, 6rganos gubernamentales

(MDS, TCU, MPF, CGU), domicilios beneficiarios y no beneficiarios, mujeres beneficiarias,




agentes gubernamentales, sectores censitarios, gestores publicos y representantes de la
sociedad civil. Esta observacion demuestra una preocupacion en estudiar diversos
sujetos/unidades relacionados con la politica de transferencia de ingresos, siendo incluidos
desde los gestores y ejecutores, beneficiarios finales y otros actores que son influenciados,
directa o indirectamente, por el funcionamiento de las politicas.

Vale sefialar que los criterios son “operacionalizados” (puestos en funcionamiento) por
medio de indicadores para medir input (gastos financieros, recursos humanos o recursos
materiales utilizados) y output (relacionados con la productividad de los servicios
productos/productos). Todos los estudios poseen una cantidad significativa de indicadores,
tanto de input cuanto de output. Sin embargo, para los objetivos de este estudio no es
posible introducirlos como objeto de analisis debido a la gran cantidad de indicadores e
informaciones disponibles.

En sintesis, el analisis de la fundamentacion tedrico-metodoldgica de las investigaciones
evaluativas del MDS, nos permitié apreciar qué:

. Las investigaciones mezclan la naturaleza del estudio investigativo, la abordaje
metodoldgico, estando de acuerdo con los objetivos de la pesquisa;

. La combinacién de diferentes fuentes de datos, instrumentos de recogida de datos y
criterios de evaluacion permiten abordar con mas profundidad de analisis el objeto
analizado;

o Hay una predominancia de instituciones externas en la ejecucion de la investigacion
evaluativa. Intuiciones éstas, que participan en del levantamiento de aspectos relevantes
para la construccion del disefio metodolégico y que estan conectados con la demanda de la
investigacion evaluativa;

. Hay una valorizacion de diversos sujetos/unidades relacionados con la politica de
transferencia de ingresos, siendo incluidos desde gestores y ejecutores, asi como familias,

beneficiarias finales y personas de la sociedad civil.

4.3 Los actores involucrados en el proceso de evaluacion

En esta secciéon se presenta el perfil de los actores involucrados en el proceso evaluativo,
que son responsables por la planificacion e implementacion de las evaluaciones.

Como se ilustra en la Tabla 4, fue posible percibir qué las instituciones ejecutores de las
investigaciones estan integradas por organizaciones privadas y publicas. De estas
instituciones 7 son de Ensefianza Publica, 1 de Ensefianza Privada, 1 empresa privada, 1
consultoria, 1 Organizacion No Gubernamental (ONG) y 2 6rganos gubernamentales (el

propio MDS vy el IBGE, instituto de estadistica nacional). De las Instituciones de Ensefanza

Publica se destaca la participacion de grupos de investigacion consolidados, por lo que es
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posible percibir una total alineacion de los estudios con la demanda de investigacion

evaluativa solicitada por el MDS.

Tabla 4 - Institucion Ejecutora, formas de contrataciéon y secretaria involucrada

100

Y Institucion L Secretaria
Investigacion . Formas de contratacion
ejecutora demandante
1 PUC/Séao Convenio del MDS con el Conselho Nacional de Ingresos da
Paulo Pesquisa (CNPq) Ciudadania
Organo de Cooperacién Técnica Internacional: Seguridad
2 Pdlis Pesquisa Organizacion de Naciones Unidas para la Alimentaria y
Agricultura y la Alimentacion (FAO) Nutricional
Acuerdo de cooperacion técnica entre el Ministério
3 PUC/Séao do Desenvolvimento Social e Combate a Fome Ingresos da
Paulo (MDS) y el Conselho Nacional de Ciudadania
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq)
Consultor Organo de Cooperacién Técnica Internacional: Ingresos da
4 (Persona Programa das Naciones Unidas para el Desarrollo Ciudadania
Fisica) (PNUD)
AGENDE e
Nucleo de
Estudos e
Pesquisas Organo de Cooperacién Técnica Internacional: Seguridad
sobre a Mulher . : .
5 da Departamento de Desarrollo Internacional del Alimentaria y
. . Reino Unido (DFID) Nutricional
Universidade
de
Brasilia
(NEPEM)
DATAUFF e Organo de Coopgracién T_écnica Internacional: Ingresos da
6 Programa das Naciones Unidas para el Desarrollo h .
UFBA Ciudadania
(PNUD)
Término de cooperacion técnica entre el
7 IBGE MDS/Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y Ingresos da
el Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica Ciudadania
(IBGE)
Organo de Cooperacién Técnica Internacional:
8 FUNDEP/ Programa das Naciones Unidas para el Desarrollo Ingresos da
CEDEPLAR (PNUD) y el Banco Internacional para Ciudadania
Reconstrucciéon y Fomento (BIRD)
Organo de Cooperacién Técnica Internacional: Seguridad
9 FAPEX /UFBA | Programa das Naciones Unidas para el Desarrollo | Alimentariay
(PNUD) Nutricional
Organo de Cooperacién Técnica Internacional: Ingresos da
10 FEC/DATAUFF | Programa das Naciones Unidas para el Desarrollo Ci .
iudadania
(PNUD)
11 Dic}g'/&)& Cuadro de personal propio Plpgcljtijscl‘s\r/]a
FUNDEP / Organo de Coopgracién T_écnica Internacional: Asistencia
12 Programa das Naciones Unidas para el Desarrollo .
CEDEPLAR (PNUD) Social

Fuente: Elaboracion propia basada en las investigaciones evaluativas del MDS.

Las formas de contratacion de estas instituciones se dan, en la mayoria de los casos, por

medio de acuerdos de cooperacion técnica

internacional,

a ejemplo de convenios

establecidos con el PNUD, la FAO, el DFID, asi como también con érganos publicos como el




IBGE y el CNPqg. Apenas una de las investigaciones fue ejecutada con el cuadro de
personal propio del MDS. De acuerdo con el MDS (BRASIL, 2012):

“os contratos realizados por medio de los acuerdos de cooperacion técnica
internacional tienen como objetivo especialmente la realizacion de estudios
evaluativos, pesquisas cualitativas, produccion de contenido para
publicaciones, realizacion de talleres y acciones de capacitacion de
gestores, ademas del monitoreo y diseminacién de las informaciones sobre
acciones, servicios y programas que estan bajo la responsabilidad del MDS”
(BRASIL, 2013).

Esta es una practica que es comUnmente utilizada por el Ministerio, ya que ademas de

participar en la asignacién de recursos para las investigaciones, ellos poseen también
autonomia para aportar en la construccion de la propuesta técnica. Vaitsman, Rodrigues y
Paes-Sousa (2006) detallan este proceso de la siguiente manera:

Después de la validacion del acta de término de referencia por el técnico de
la secretaria “finalistica”, es encaminado para el érgano de cooperacion
internacional a cargo de la gestién de los recursos reservados para el
proyecto. El 6rgano de cooperacion verifica si todos los requisitos exigidos
fueron cumplidos y el término de referencia es publicado para que las
instituciones que correspondan a las especificaciones de la convocatoria se
puedan candidatear para la ejecucion de la investigacion (VAITSMAN,
RODRIGUES Y PAES-SOUSA, 2006).

Otro elemento importante en este andlisis es el que tiene que ver con el origen de la
demanda por la evaluacion. Para la politica de transferencia condicionada de ingresos, el
Programa Bolsa Familia, fue constatado que la secretaria mayor demandante de
investigaciones evaluativas es la SENARC. Esta prioridad se debe al hecho de que la
ejecucion de este programa es de responsabilidad de esta secretaria, como también debido
a la necesidad de conocer los impactos del programa y los efectos gerenciales en su
ejecucion. Otros 3 estudios fueron demandados por la Secretaria de Seguridad Alimentaria y
Nutricional (SESAN), 1 por la Secretaria de Asistencia Social (SAS) y 1 por el sector
responsable por la Inclusion Productiva.

Teniendo en cuenta las diversas dimensiones que componen el disefio del Programa Bolsa
Familia, resulta importante identificar el perfil de las demandas de las investigaciones
seleccionadas ya que permite percibir las relaciones y efectos de las politicas en otros
programas de otras secretarias.

De forma resumida, se puede apreciar qué en el analisis de los actores involucrados en el
proceso evaluativo:

. Las instituciones contratadas para ejecutar las evaluaciones estan formadas por
organizaciones privadas y publicas, pero predominantemente por instituciones de

ensefanza publica, que poseen grupos de pesquisas consolidados en las tematicas de las

investigaciones evaluativas;

101




o Pocos estudios son “operacionalizados” por la SAGI, aunque ella participe
conjuntamente con las secretarias demandantes y ejecutores, de todo el proceso de
construccion del disefio metodoldgico;

o Analizando la naturaleza y el perfil de las instituciones ejecutoras, fue posible
observar la correspondencia que tienen con el objeto de la investigacion demandada por el
MDS;

. La mayoria de las formas de contratacion de las investigaciones tienen lugar por
acuerdos de cooperacion técnica internacional;

. El origen de la demanda por evaluacion llega predominantemente por via de la

SENARC, que es la ejecutora del Programa Bolsa Familia.

5. Consideraciones finales

El presente estudio tuvo como objetivo analizar la abordaje tedrico-metodoldgico para la
evaluacion de politicas publicas, tomando como referencia la politica de transferencia de
ingresos brasilefa, regida por el Ministério de Desenvolvimento Social e Combate a Fome
(MDS).

Fue posible percibir qué los principios orientadores de la concepcion e institucionalizacion de
las practicas de evaluacion tienen como fundamentos guias, elementos del movimiento de
reformas del estado preconizados en Brasil desde la década de 1990. De esta forma, el
reclamo por la evaluacidn y la monitorizacion surge con el propdsito de buscar mayor
transparencia y prestacion de cuentas de las acciones gubernamentales, mejorar el
desempefo de las politicas publicas, en lo que se refiere a la gestion y la toma de
decisiones, con enfoque en la eficiencia y eficacia en la aplicacién de los recursos publicos.
Asi, la experiencia y el modelo de evaluacién y monitorizacién desarrollados por el MDS —
especificamente por la Secretaria de Evaluacion y Gestion de la Informacion (SAGI)- se
destaca en la esfera nacional e internacional —siendo objeto de estudios del Banco Mundial
y FAO y de gobiernos de otros paises)- , por la diversidad de mecanismos implementados y
por la contribucion que ofrece para el perfeccionamiento de la gestién gubernamental, no
solo de los programas del MDS, como también de otras politicas gubernamentales,
particularmente en lo que se refiere a los mecanismos de evaluacién de politicas.

Fue constatado qué la concepcién para la realizacion de las investigaciones, mezclan
diferentes naturalezas y abordajes metodoldgicos para el estudio investigativo, estando
estas estrechamente relacionadas con los objetivos de la investigacién. La combinacién de
diferentes fuentes de datos, instrumentos de recogida de datos, criterios de evaluacion y
sujeto/unidades de analisis, permiten tener puntos de vista diferentes sobre el objeto

evaluado. Es notoria la preocupaciéon porque las evaluaciones sean realizadas por

instituciones externas, principalmente, por grupos de investigacidon de universidades
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publicas, lo que puede revelar indicios para el proceso de aprendizaje e innovacion de las
practicas de planificacion y gestion de las politicas sociales seleccionadas, sin embargo,
pueden revelar una excesiva valorizacion de la dimension técnica en detrimento de la
dimension politica de la gestion.

Otro aspecto relevante es el de que las formas de contratacion de las investigaciones se
dan, predominantemente, por acuerdos de cooperacién técnica internacional, o sea, los que
financian estas acciones son organismos internacionales de fomento al desarrollo social y
economico.

Estos factores destacan la diversidad e importancia de los mecanismos implementados por
la politica de evaluacion de los programas sociales del gobierno brasilefio, que ha
contribuido al perfeccionamiento de la gestion de las politicas publicas gubernamentales. Sin
embargo, aun se necesitan de otros estudios con la finalidad de conocer con mayor
profundidad como estas evaluaciones promueven aprendizajes en los diversos niveles de la
organizacioén (individual, grupal y organizacional) y como promueven innovaciones en las

practicas de gestion.
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