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INTRODUCCIO

Donades una determinada problematica social i una intervencid publica dissenyada per
donar-hi resposta, el segiient pas consisteix a passar a l'accié i assegurar que la intervencio
s’executa de forma adequada per tal de poder assolir els resultats esperats. Aquesta traduc-
cié del programa a la practica, la seva execucio real, és el que anomenem implementacio.

En la implementacid de les politiques publiques, hi intervenen multiples aspectes que poden
provocar desviacions o deficits amb relacio al disseny inicial:

e aquest disseny pot ser poc clar o poc adaptat a determinades especificitats territorials,
organitzatives, etc., la qual cosa pot resultar en una implementacio diferent en funcio6 de
l'agent executor o, en general, en una implementacio feble del programa;

* el disseny pot ser correcte pero, per les raons que sigui, no és assumit pels responsables
de la seva implementacié —falta de comunicaci6 adequada, percepci6 d'amenaca a Ustatu
quo del personal a carrec de la implementacio, etc.;

* en el moment de la implementacio es poden donar canvis substancials en determinades
circumstancies del context economic, politic o social que afecten suposits basics del dis-
seny inicial i de la implementacid prevista;

* el programa no es comunica adequadament a la poblacié diana, o no s’identifiquen i tracten
possibles dificultats d’accés entre aquesta i el programa;

e el programa es comunica de forma suficient pero la poblacié diana no reacciona de la ma-
nera que s'esperava;

* el personal a carrec del programa no té els coneixements i les competencies professionals
adequades, i no s’ha previst cap pla de desenvolupament professional al respecte;

e la implementacié avanca més lentament del previst per problemes de tramitacié adminis-
trativa (controls burocratics ex ante, complexitat dels procediments, canvis normatius, etc.),
o bé avanca massa rapidament (per executar el maxim pressupost dins de l'exercici, perqué
s'apropen eleccions, etc.);

* es ddna una manca de lideratge i de coordinacié adequada, especialment en programes
que impliquen diferents unitats administratives o diferents nivells de lAdministracio;
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* les relacions entre unitats administratives o administracions participants son especialment
conflictives (per circumstancies politiques, per problemes competencials, per discrepan-
cies en la distribucié de recursos, etc.);

* no es destinen recursos suficients al programa (infraestructures fisiques, equipament,
personal, pressupost...}, etc.

La implementacio, com veiem, és una fase especialment complicada en la vida d'una politica
publica, i com a tal planteja reptes importants a U'avaluacié. Aquesta haura de partir del dis-
seny inicial del programa, revisant quina és la problematica social, quins efectes concrets es
pretenen assolir al respecte i mitjancant quins instruments. Amb aquest marc de referencia,
l'avaluacio de la implementacio haura de valorar si el programa esta assolint els seus resul-
tats operatius o outputs, i si els diferents components o parts del programa que intervenen en
l'execucid son adequats i funcionals amb relacié a aquests resultats.

Realitzar avaluacions de la implementacio pot ser especialment Util en programes recents,
ja que permet detectar-hi problemes en els primers estadis de la posada en marxa i suggerir
mesures correctives. També és adequat avaluar la implementacio6 en el marc d’una avalua-
cid ex post d'impacte, ja que la primera pot contribuir a explicar els efectes del programa,
diferencies en els efectes en funcié d’ambits territorials o modalitats de prestacio, i discernir
si un eventual fracas del programa es deu a errors en la implementacid o bé al fet que el
disseny inicial o «teoria del canvi» no era correcte.

En aquesta guia dediquem un primer capitol a definir l'avaluacié de la implementacio i a con-
cretar el seu objecte. El segon capitol tractara breument de la utilitat de dur a terme aquest
tipus d’avaluacié. El tercer, més extens, detallara els passos principals d'una avaluacié de la
implementacio, aixi com les principals fonts i tecniques d’obtencié d’informacié que hi podem
aplicar. Un cop més, trobarem que no hi ha un procediment Unic i estandard per obtenir infor-
macio, sin6 que podem recorrer a un repertori variat d’eines que seleccionarem en funcié de

les circumstancies del programa i de l'avaluacio.

Tancarem la guia amb una seccié de referencies bibliografiques i documentals emprades per
a la seva elaboracio.
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1. QUE ES LAVALUACIO DE LA IMPLEMENTACI0?

1.1. LAVALUACIO DE LA IMPLEMENTACIO DES DE LA PERSPECTIVA DEL DISSENY
DEL PROGRAMA

Des del punt de vista del disseny del programa, lavaluacié de la implementacio valora la con-
sisténcia i la coheréncia de l'execucid (practica) d'un programa en relacié amb el disseny inicial
(teorial.

Recordem a aquests efectes que el disseny inicial o teoria del canvi té tres components:!

A) La teoria sobre l'impacte de la intervencio publica: qué s'espera que aquesta intervencio
canvii amb relacid al problema que vol mitigar. S’expressa com una cadena causa-efecte,
segons la qual certes activitats del programa seran la causa de certes millores o modifica-
cions en el problema o necessitat social que volem abordar. La cadena, independentment
del nombre de peces que inclogui, sempre comenca amb la identificacié d'un problema o
necessitat social no satisfeta, continua amb la provisié d'una intervencié publica concreta
per fer-hi front i acaba, idealment, amb una modificacid en el problema social que el progra-
ma vol millorar.

B) El pla d’utilitzacio dels serveis per part de la poblacio diana: per provocar el canvi desit-
jat, el programa ha de proveir una série de serveis a una poblacié diana (o produir i/o posar
a disposicio uns determinats béns, o satisfer una serie de prestacions economiques, etc.).
La provisio de serveis a la poblacid diana és Uoutput o resultat immediat del programa. El
pla d'utilitzacio dels serveis hauria de preveure quins serveis seran proveits a quina pobla-
cid, com aconseguirem arribar-hi i fins quan s’hauran de subministrar aquests serveis.

C) El pla organitzatiu per a la produccié i provisio dels serveis: es basa en assump-
cions del tipus «si el programa disposa d’aquest pressupost, aquest personal, aquestes
instal-lacions o equipaments, si s'organitza i administra d’aquesta manera i es duen a ter-
me aquestes activitats i funcions, llavors es podran proveir de forma adequada els serveis
previstos». Els aspectes organitzatius han d'incloure també consideracions relatives als
actors interns i externs a UAdministracié que hi participen, i les formes de coordinacié i/o
col-laboracié efectiva en Uorganitzacid i/o en la prestacié de serveis que es preveuen.

L'avaluacio6 de la implementacio se centrara en el segon i el tercer components, revisant

a quins resultats immediats o outputs esta arribant el programa — quins serveis, presta-
cions o béns esta produint i si s’estan utilitzant per part de la poblacié diana — i analitzant
el funcionament dels aspectes organitzatius per veure si tots dos ambits, un cop portats a la
practica, s'’estan desenvolupant segons les previsions. En relacié amb el primer component,
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'avaluacio de la implementacid observara si els resultats semblen coherents —o almenys no
semblen contradictoris— amb relaci6 als impactes perseguits per la intervencié publica.

Malauradament, la teoria del canvi amb els seus tres components no és explicita o prou clara
en la major part dels casos. Pero una avaluacié de la implementacio hauria de partir sempre
de la seva identificacido —o, si és necessari, de la seva reconstrucciéo— i valoracid previa. Com
diem a la Guia practica sobre Avaluacid del disseny,? «la teoria del canvi no és només un atri-

but de la politica per ser copsada i descrita per l'avaluador a fi de comprendre millor la natu-
ralesa de la intervencid a avaluar, sin6 que constitueix el moll de 'os de la politica publica: el
seu fonament teoric». Aquesta constituira, per tant, el referent del qual partira l'avaluacio6 de
la implementacio.

1.2. OBJECTE DE LAVALUACIO DE LA IMPLEMENTACIO
L'avaluacio de la implementacié s'orienta a respondre dues preguntes fonamentals:

A) La poblacio diana esta rebent els serveis previstos?
B) El funcionament i U'organitzacié interna del programa son adequats?

A) LA POBLACIO DIANA ESTA REBENT ELS SERVEIS PREVISTO0S?

Un aspecte critic de U'avaluacid de la implementacio és esbrinar si la poblacio diana rep
realment els serveis del programa, és a dir, si es dona una cobertura adequada de les
necessitats socials que provoquen la intervencio publica. A la Guia practica sobre Avalua-
cié de necessitats socials,3 introduiem el concepte de poblacio de referéncia, sobre la qual
pretenem detectar la problematica social que la intervencid publica vol mitigar, i el de
poblacio diana, constituida pels individus concrets de la poblacid de referencia que pateixen
la problematica objecte d'estudi i que reben el programa o n’estan exposats.

L'analisi d’aquest aspecte comporta, per una banda, estudiar si els béns, serveis o presta-
cions previstos en el programa s’han produit en la quantitat i amb la qualitat suficients. |,
per altra banda, si estan arribant a la poblacié a que s'adrecen i si se’'n fa l'Us esperat.

Cal tenir en compte que sovint els recursos disponibles per als programes només per-
meten proporcionar serveis a una part de la poblacié diana potencial. En aquests casos,
s'estableixen condicions d’elegibilitat mitjancant les quals es prioritzen determinats
perfils en l'accés al serveis. Per exemple, la matriculacié en un centre escolar: la pobla-
ci6 diana son els escolars del barri propers al centre educatiu. Ara bé, d’entre aquests
s'estableixen condicions d’elegibilitat (tenir un germa, que els pares treballin a prop, etc.)
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que acaben determinant prelacions en l'accés al servei. Les condicions d’elegibilitat també
poden provocar diferents graus d’intensitat en la provisié del servei (per exemple, un pro-
grama de beques en qué la quantia es fixa en funcié del nivell de renda de la familia).
L'avaluacio de la implementacié ha de permetre identificar i valorar possibles biaixos en

la participacid de la poblacié diana en el programa, entenent per biaix el grau amb que
determinats grups hi participen en una proporcio superior o inferior a altres.

Hi ha diverses raons perqué aixo es doni, que poden operar simultaniament:

* Si la participacio és voluntaria, el biaix es pot produir per autoseleccié —uns grups
participen voluntariament amb més freqiiencia que altres— o bé per una deficient o
desigual comprensid del programa entre la poblacié diana. Lenquesta a la joventut de
Catalunya 20074 respecte del grau d'utilitzacié de determinats serveis publics per part
de la poblacié de 15 a 34 anys, afirma que «la majoria d'usuaris son els i les joves de més
edat [...] i les noies [...). Territorialment només destaca el menor nivell d'Us dels i les joves de
municipis grans i de UAmbit Metropolita (...). Per origens socials la majoria d'usuaris sén els
fills d'autonoms i de treballadors de «coll blanc» (...). Pel que fa l'origen geografic, la majoria
d’usuaris sén els nascuts a [Estat i/o de pares espanyols [...] més que no pas els nascuts fora
o de pares estrangers (...]. Com veiem és un perfil d’'usuari que socialment mira més a les
classes mitjanes que no pas a les classes populars. De fet la preeminéncia dels primers, fins i
tot en serveis publics teoricament més adrecats als segons, és una tendéncia ben estudiada i

normalment associada a desigualtats en laccés a la informacio».

* Una variant de l'autoseleccio és la que deriva d’una percepcio negativa o d'accés proble-
matic amb relacid a certs serveis de cobertura universal —sanitat, educacié primaria i
secundaria obligatoria— per als quals hi ha alternatives de provisié privada assequibles
per als usuaris de rendes mitges i altes. Com a exemple, es pot mencionar el fenomen
de la doble cobertura sanitaria. A Catalunya, un 25% de la poblacié complementa la co-
bertura sanitaria publica amb assegurances sanitaries privades, especialment entre els
sectors de la poblacié amb ingressos elevats; les persones que trien aquesta alternativa
ho fan, entre d’altres motius, perque perceben que l'accés a 'atencié primaria i als espe-
cialistes del sistema public no és prou agil.

* Un altre biaix pot derivar de certes dinamiques del funcionament propi del programai la
discrecionalitat —que no arbitrarietat— del personal respecte de l'aplicacid dels criteris
d’admissié al programa. Per exemple, el personal encarregat de la seleccid dels partici-
pants pot reaccionar de forma més favorable davant possibles beneficiaris menys proble-
matics i, per tant, més propensos a participar amb exit en el programa, al mateix temps
que es rebutja o descoratja uns altres en pitjor situacio (efecte creaming).
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e El biaix també es pot donar per barreres fisiques d’accés, com ara una localitzacié de les
oficines prestadores de serveis mal comunicada per transport public o no adaptades per
persones amb mobilitat reduida. També poden existir barreres de llenguatge, culturals o
d’altres tipus que no s’hagin identificat ni tingut en compte a 'hora de dissenyar i posar
en marxa el programa (per exemple, programes d’integracio social per a nois i noies
de barris amb alts nivells d'immigracié magribina, basats en U'organitzacié d’activitats
esportives extraescolars... en qué només s’inscriuen nois).

e |, finalment, també poden donar-se casos de sobrecobertura, de vegades per raé del sis-
tema de financament dels serveis del programa o perque el programa, inesperadament,
atreu altres grups d’usuaris als quals en principi no s'adreca el programa. La sobreco-
bertura pot evidenciar problemes en la gestié del programa (no aplicacié o aplicacié ina-
dequada dels criteris d'elegibilitat, o bé aquests sén ambigus o inexistents), o pot ser un
indici d’'una detecci6 de necessitats incompleta (persones amb necessitats que s'acosten
als serveis que perceben com a més idonis). Un exemple tipic de sobrecobertura és el
que es dona en els serveis d'urgencies del grans hospitals, especialment en epoques
de lany en que es disparen els casos de grip o al-lergia: els serveis idonis per atendre
aquets casos son els Centres d’Atencié Primaria, pero els usuaris acudeixen sovint al
servei d'urgencies, ja sigui per desconeixement, per condicions més facils d'accés —ho-
rari nocturn, caps de setmana...—, etc.

A partir de la descripcio i analisi de la cobertura del programa —quins serveis arriben a
quina poblacié— i dels factors que hi intervenen, l'avaluacid pot contribuir a desenvolupar
hipotesis sobre que esta succeint i proposar quins instruments o mesures alternatives es
poden posar en marxa per atreure i retenir una major proporcié de poblacié diana, o per
concentrar esforcos en determinats col-lectius, etc.

Aquesta informacio també és necessaria per valorar Ueficiencia operativa del programa:
quina proporcié del public objectiu estem atenent realment mitjancant quina dedicacio
de recursos economics, equipaments o personal, i en ultima instancia per decidir sobre
la continuitat, modificacié o expansid de les modalitats de provisié de serveis en funcid
d'aquests factors.

B) EL FUNCIONAMENT | LORGANITZACIO INTERNA DEL PROGRAMA SON ADEQUATS?

L'altre objecte d'estudi de l'avaluacid de la implementacid és el funcionament i
l'organitzacio interns del programa. Es tracta d’avaluar si el programa s’organitza i ges-
tiona correctament, és a dir, si el conjunt de factors de produccié del programa o funcions
critiques de l'organitzacio operen amb la consisténcia i la coherencia idonies per produir
els resultats previstos.
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Recordem que, sovint, les intervencions publiques impliquen multiples activitats i el concurs,
per a la seva planificacio i execucio, de diferents instancies de la propia Administracié com-
petent, d'altres administracions i/o d’entitats externes del tercer sector o del sector privat.

Per altra banda, les intervencions publiques no es donen mai de forma aillada, sind que
coexisteixen amb altres politiques o programes que a vegades complementen, compe-
teixen o interfereixen d’alguna manera amb la que esta essent objecte d'avaluacio.

Partint d’'aquestes premisses, algunes possibles dimensions del programa a avaluar en
aquest ambit sén les segiients:

* Recursos economics i materials: poden ser diners, infraestructures, equipaments,
sistemes d’informacio, etc. L'assignacio6 de recursos que pugui estar prevista inicialment
en un programa pot estar subjecta a incidencies de naturalesa diversa que poden influir
en la seva disponibilitat final i, per tant, en Uexecucid efectiva del programa. A aquests
efectes és important que l'avaluador disposi d’'un coneixement minim sobre el funciona-
ment intern de les administracions —funcionament del procés pressupostari, del proce-
diment de contractacid, de la tramitacié de subvencions....— per poder detectar aquestes
possibles incidencies i tenir-les en compte, aixi com per fer recomanacions de millora
viables. A més, l'avaluacid no s’ha de centrar a constatar si els recursos previstos estan
finalment disponibles i s'utilitzen, sin6 que ha de comprovar si contribueixen realment a
aconseguir els objectius de la intervencio.

Personal: el personal directiu, tecnic, administratiu o de suport a carrec del programa,
la seva competencia professional, motivacid i implicacié en el mateix és el pilar principal
d’una bona implementacio. En el cas de programes consistents en prestacid directa de
serveis a la poblacid, les caracteristiques i l'actuacid del personal que tracta directa-
ment amb els usuaris sdn fonamentals per a l'exit del mateix, donat que normalment
disposen d’un marge elevat de discrecionalitat. Una avaluacid de la implementacié no es
limitara a constatar si els efectius que es troben assignats al programa coincideixen amb
els previstos, sind que haura de valorar si el nombre, perfil, motivacio i actuacié profes-
sional d’aquestes persones contribueix 0 no a una execucié correcta. En aquest sentit,
és d'esperar que les organitzacions que disposen de politiques adequades de gestio i
desenvolupament del personal —seleccid, mobilitat, formacid, promocié, comunicacio
interna— siguin les que aconsegueixen una millor alineacid entre aquest component i
les exigencies del programa. Per contra, en organitzacions on aquesta politica presen-
ta deficiencies importants, fenomens com l'elevada rotacio6 del personal, labsentisme
laboral, la no adequacié entre les funcions reals dels llocs de treball i les que requereix
el programa, etc., suposaran barreres importants per a una implementacio satisfactoria.
Subratllem, per acabar, que avaluar 'adequacié del personal a les caracteristiques i exi-
gencies operatives del programa no significa portar a terme una avaluacio del rendiment
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individual de les persones assignades al programa, tasca que forma part de les respon-
sabilitats del personal directiu de l'organitzacio.

Processos de produccio i provisio dels serveis: l'avaluacid haura d’identificar la cade-
na de processos clau de produccio i provisio dels serveis que s'estan executant i valo-
rar la seva adequacié amb relacio als previstos i a la situacio6 actual del programa. Un
procés és una seqiiencia d’activitats connectades entre si que menen a un determinat
resultat. Acostumen a representar-se mitjancant diagrames de flux (més concrets) o bé
diagrames de context [més generals) i permeten visualitzar, juntament amb la cadena
d’activitats i les relacions entre elles, quins son els actors que hi intervenen i quines sén
les seves funcions amb relaci6 al procés.

Associats als processos clau hi ha altres processos que anomenarem de suport o facili-
tadors que normalment incideixen en aspectes instrumentals com ara compra de mate-
rials, seleccio i administracio de personal, contractacio de serveis externs, manteniment
d'immobles i equipaments, etc.

Les organitzacions ben gestionades disposen de catalegs actualitzats de processos clau

i de suport que, combinats amb una bona gestidé del coneixement, permeten fer més
transparent el funcionament intern de U'organitzacio al personal propi, ajudant a un
desenvolupament adequat de les tasques que cadascu té assignades. Tenint en compte
la complexitat de molts procediments de tramitacio administrativa, comptar amb aquests
elements pot contribuir a una bona execuci6 i, si existeixen, s’han d’incloure entre les
fonts d'informacio per a l'avaluacié. Tanmateix, els processos, per ben dissenyats

que estiguin, es porten a terme en organitzacions determinades, amb la intervencio

de persones concretes i en unes circumstancies (de clima laboral, de disponibilitat de
recursos, de comunicacio i coordinacié internes....) que poden influir notablement en la
seva execucio. L'avaluador, per tant, haura d’observar com opera el procés en la realitat,
identificar possibles problemes i eventuals efectes en els outputs esperats del programa.

Estructures organitzatives: fan referéncia a la distribuci6 de funcions i competéncies en
una determinada organitzacid. A efectes d’'avaluacio de la implementacid, pot ser relle-
vant comprovar si U'estructura organitzativa existent recull adequadament les funcions

i competencies necessaries per a U'execucio del programa a tots els nivells. No és en
absolut estrany, especialment en el cas de programes nous o d'implementacid recent,
trobar disfuncions importants al respecte, tenint en compte que els processos de rees-
tructuracié administrativa i els canvis en el dimensionament de plantilles que en alguns
casos porten associats acostumen a dilatar-se moltissim en el temps.
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També és important conéixer minimament els models organitzatius possibles® per tenir
un referent a U'hora de valorar disfuncions en aquest ambit i plantejar alternatives (orga-
nismes autonoms, agéncies executives, externalitzacié de serveis, etc.).

Planificacio: mitjancant la planificacio, els gestors estableixen objectius i projecten de
forma detallada en el temps una seqiieéncia d’activitats per assolir-los, assignant perso-
nal, recursos i responsabilitats. Disposar d’una planificacid interna correcta, actualitzada
i assumida pel personal a carrec del programa, que inclogui un nivell estrategic i un ni-
vell operatiu correctament alineats, que defineixi objectius i indicadors concrets i me-
surables, que identifiqui clarament les activitats a dur a terme, que assigni en cada cas
recursos i responsabilitats, que clarifiqui fites i calendari, etc., contribueix, sens dubte, a
una correcta implementacio i és una font d’informacié molt important per a aquest tipus
d’avaluacio.

Relacions interorganitzatives: la implementacid sol comportar la interaccio6 entre dife-
rents nivells i tipus d'organitzacions, i aquesta interaccié pot prendre dimensions i formes
molt diverses en funci6 de la finalitat —coordinacid, seguiment, presa de decisions—,

de la distribucio de competéncies, del tipus de programa, etc. Aixi, podem trobar des de
grups de treball ad hoc intra o interadministratius de caracter técnic i amb un nivell de
formalitzacio baix; o bé consells o comissions permanents previstos en normes de rang
superior que integren alts representants politics d’'una mateixa o de diverses adminis-
tracions, amb o sense participacio de representants d’entitats externes representatives
d’interessos socials; o bé consorcis publics impulsats per diverses administracions, etc.
A més, les relacions interorganitzatives poden obeir a una finalitat prestacional, és a dir,
una de les parts encarrega a l'altra la prestaci6 d'uns determinats serveis o la produccié
d’uns determinats productes a canvi d'una contraprestaciéo normalment economica. En
funcid de la naturalesa de l'organitzacid prestataria, les relacions prestacionals poden
regular-se de forma diferent: normalment via contracte programa, encarrec de gestié o
contracte administratiu. La naturalesa, qualitat i funcionament efectiu de les relacions in-
teradministratives afecta directament la implementaci6 del programa i els seus resultats.

Gestio de la qualitat: Uexistencia i el funcionament eficac de sistemes de gestio6 de la
qualitat, especialment els propis de models d'excel-léncia en la gestid, pressuposen

el desenvolupament de practiques de revisio dels components de la gestié esmentats
anteriorment i d’aprenentatge organitzatiu i la implementacié de programes de millora
continua. Per la mateixa exigéncia del sistema de gestio de la qualitat, també faciliten la
disponibilitat d’informacié per a U'avaluacid.
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Guia practica 4 / ’I 4 /
Avaluacié de la implementacié

Notes:

1 Vegeu: BLASCO, J. Avaluacié del disseny. Barcelona: Ivalua, 2009. [Guies practiques sobre avaluacié de

politiques publiques; 3)

2 BI ASCO, J. Avaluacid del disseny. Barcelona: Ivalua, 2009. (Guies practiques sobre avaluacid de politiques

publiques; 3)

3 CASADO, D. Avaluacié de necessitats socials. Barcelona: Ivalua, 2009. (Guies practiques sobre avaluacié

de politiques publiques; 2]
4 MIRET, P. [et al.] Enquesta a la joventut de Catalunya 2007. Barcelona: Secretaria de Joventut (Estudis; 24)

S Una obra de referéncia sobre models organitzatius és MINTZBERG, H. La estructuracidn de las organiza-

ciones. Barcelona: Ariel, 1984
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2. PER A QUE SERVEIX LAVALUACIO DE LA IMPLEMENTACIO?

L'avaluacio de la implementacié permet coneixer com funciona en la realitat un determinat
programa i a quins resultats directes o outputs arriba, aixi com valorar aquesta realitat amb
relacio a les pretensions inicials del programa o a altres estandards de referéncia (vegeu
lapartat 3.1. d'aquesta guia, pas 4).

Tanmateix, partint d’aquesta base comuna, U'avaluacié de la implementacio6 pot respondre a
finalitats i tenir utilitats diferents, principalment en funcié de dues variables:

1) El tipus de programa: si es tracta d’'un programa nou, de caire experimental o bé d'un
programa madur.

2) L'objecte principal de l'avaluacid: avaluacid centrada en la implementacié o bé avaluacio
d'impacte.

A la taula 1 mostrem com afecten les diferents combinacions d” aquests elements a
lenfocament i utilitat de U'avaluacid de la implementacio.

En programes nous de caracter experimental, U'avaluacié centrada en la implementacio
(quadrant 1) té un caracter eminentment formatiu,! orientat a la millora del programa. Les
preguntes d’avaluacio pretenen esbrinar com de bé s’han traduit a la realitat les activitats
previstes en el disseny del programa i si aquestes estan funcionant adequadament i estan
produint serveis, béns o prestacions que arriben a la poblacié diana. La finalitat principal
d’aquesta avaluacio és proporcionar retroalimentacio util als gestors i altres parts interes-
sades d'un programa. Per exemple, en una intervenci6 publica d'ajuda al sector automobi-
listic, lavaluacid de la implementacio6 es pot emprar per valorar si el procediment ideat per
fer efectiu un descompte en l'adquisicié de vehicles s’esta executant adequadament tant per
part de UAdministracié com per part dels concessionaris, i si esta arribant de forma efectiva
a la poblacio. També pot servir per detectar variants en U'execuciéo —per exemple, diferéncies
entre CCAA en el cas d'un programa estatal— i analitzar Uexistencia i les causes d’eventuals
variacions de cobertura, etc. La modalitat de l'avaluacié intermedia a qué abans ens hem
referit és propia d'aquest tipus d'avaluacio.
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Taula 1. Enfocament i utilitat de Uavaluacio de la implementacio en funcio del seu objecte
principali del tipus de programa.

TIPUS DE PROGRAMA

AVALUACIO
DE LA IMPLE-
MENTACIO

OBJECTE PRINCIPAL DE UAVALUACI0

AVALUACIO
D’ IMPACTE

Font: elaboracié propia.

(1)

Avaluaci6 formativa:

el programa funciona correc-
tament? Assoleix els outputs
esperats? Els serveis del
programa arriben a la pobla-
cié diana? Es detecten desvia-
cions per ambits territorials?
Cal fer-hi adaptacions?

(3)

Avaluacié sumativa: el pro-
grama produeix els efectes
esperats? S’ha de mantenir?

(2)

Avaluacio formativa: el programa funciona
correctament? Assoleix els outputs es-
perats? Hi ha canvis en el context o en la
dinamica del programa que estan afectant
el seu funcionament i/o els resultats? Cal
fer-hi adaptacions? etc.

0, en menor mesura,

Avaluaci6 sumativa: p.ex., la provisi6 de
serveis continua essent justificada en certs
ambits?

(4)
Avaluacié sumativa: el programa produeix
els efectes esperats? S’ha de mantenir?

0

Avaluacié formativa: el programa ha
funcionat adequadament? Com el podem
millorar de cara a futures edicions?

En el cas de programes madurs, l'avaluacié centrada en la implementacié (quadrant 2)

també té, principalment, un caracter formatiu per comprovar si les funcions del programa

es desenvolupen adequadament i poder analitzar, si és el cas, causes, efectes i ajustos a

realitzar davant d’eventuals desviacions que afectin els outputs del programa. Tanmateix, en

aquest suposit l'avaluacié pot prendre també un caracter sumatiu,2 proporcionant evidéncies

sobre fallides d’execucio, disminucio de la demanda de serveis en certes ubicacions, etc.,

que portin a decisions de reassignacio de recursos, canvis en les modalitats de prestacio,

redimensionament de certes unitats prestadores o que inclus posin en qgliestio la propia con-

tinuitat del programa.

A més, les avaluacions de la implementacié es poden emmarcar en avaluacions ex post de

limpacte dels programes. Cal tenir en compte que no és recomanable —ni, sovint, viable—

conduir una avaluaci6 d'impacte sense incloure un minim d’avaluacié de procés. Mantenir

el funcionament operatiu d'un programa i proveir els serveis de manera apropiada no son

reptes menors, de manera que no es pot donar per suposat que el programa estara funcio-
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nant a la perfeccio i que aquest funcionament és neutre amb relacio als efectes finals que
es persegueixen. Per tant, un estudi complet d’avaluacié d'impacte ha de parar atenci¢ al
procés d’'implementacié per determinar si hi ha aspectes critics d’aquest que han incidit en
els efectes assolits pel programa (els avaluadors parlen metaforicament d’analitzar la «caixa
negra»). Per exemple, una avaluacié d'impacte de mesures de contractacio directa d'aturats
amb perfils de baixa ocupabilitat per part d'entitats del sector public o sense anim de lucre,
a efectes de determinar si aquesta contractacio incrementa les probabilitats d'una insercio
laboral ordinaria posterior, ha de prestar una atencio especial al procediment de seleccid
dels participants en el programa per part dels serveis administratius responsables i de les
entitats beneficiaries. Lanalisi tindra per objectiu determinar si la selecci¢ efectiva dels par-
ticipants es fa ajustant-se als criteris d’elegibilitat establerts ex ante per a l'accés al progra-
ma, o bé intervenen altres factors que no queden registrats en el sistema de seguiment del
programa i que poden tenir incidencia en la insercid laboral posterior.

Quant a la seva finalitat, les avaluacions de la implementacié emmarcades en avaluacions
d'impacte de programes experimentals (quadrant 3] normalment s’orienten a valorar si la in-
tervencio ha assolit els objectius operatius previstos i si aquests han intervingut directament
en eventuals efectes a mig i llarg termini. El resultat de l'avaluacié pot afectar la continuitat
dels instruments analitzats i del propi programa.

En programes madurs, les avaluacions de la implementacié que formen part d’avaluacions
d'impacte (quadrant 4) haurien de tenir conseqiiéncies amb relacié a la continuitat o no del
programa, en la reassignacio dels recursos amb qué compta, etc., essent, per tant, de caracter
fonamentalment sumatiu. En qualsevol cas l'avaluaci6 hauria d’aspirar sempre a ésser Util per
a la introduccid de petits ajustos o millores en el programa, mantenint un caracter formatiu.

Notes:

1 Segons definicié de Ballart (1992), lavaluacio formativa respon a la finalitat d’obtenir informacié sobre la
marxa d’un programa, de forma progressiva durant el seu desenvolupament, amb lobjecte de donar-la a

coneixer als seus responsables per tal que aquests puguin introduir les modificacions que s’estimin oportunes

2 Segons Ballart (1992), lavaluacio sumativa o conclusiva s’orienta a proporcionar la informacié necessaria

per poder fer una valoracid global sobre els resultats d’'un programa i la seva utilitat



/18]

3. COM S’AVALUA LA IMPLEMENTACIO0?

3.1. FASES DE LAVALUACIO

PAS 1: QUE DIU EL DISSENY DEL PROGRAMA?

Recordem que la perspectiva d'avaluacié que adoptem en aquesta Guia és la que parteix del
disseny del programa, és a dir, del conjunt d’hipotesis sobre com se suposa que ha de funcio-
nar la intervencio publica i per qué s’espera que generi els productes i impactes desitjats.

Des d’aquest enfocament, tal com diem a la Guia practica sobre Avaluacio del disseny, aquest
té un valor instrumental per estructurar Uelaboracio i el desenvolupament de l'avaluacio de
la implementacio, donat que permet identificar els components o dimensions clau del pro-
grama, les interrelacions entre ells, els graus d’assoliment desitjables i, per tant, formular
preguntes d’avaluacié amb relacio a la implementacio efectiva del programa en tots aquests
ambits.

Sabem, pero, que la teoria del canvi —amb els seus components de teoria d'impacte i teoria
del procés— no sempre és prou clara; fins i tot a vegades no existeix de forma explicita i cal
reconstruir-la per tal de tenir un referent sobre el qual avaluar el funcionament i els resul-
tats de la intervencio publica.

Sigui explicita o reconstruida, la teoria del canvi ens proporciona un referent per avaluar la
implementacio, estructurat segons es mostra a la taula 2:

Taula 2. Desenvolupament de la teoria del canvi

RECURSOS ACTIVITATS PRODUCTES IMPACTES IMPACTES
(INPUTS) (PROCESSOS) | (OUTPUTS) (A CURT (A LLARG
TERMINI) TERMINI)

DEFINICIO El que es El que es El que Els benefi- Els canvis
necessita per faamb els s'espera que cis o canvis fonamentals
dur a terme recursos a fi les activitats que s'espera que s’espera
les activitats d’assolir els produeixin detectar com assolir al cap
previstes objectius de la  directament aresultat dels de diversos

intervencio productes anys

DESCRIPCIO

HIPOTESI

CLAU

MESURES

Font: Guia practica sobre Avaluacio del disseny, p.20
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La zona ombrejada en color gris fosc és la que ha de ser objecte d’analisi en una avaluacié de
la implementacid. Incloem els impactes a curt i llarg termini no per mesurar-los (aquest se-
ria l'objecte d'una avaluacié d'impacte), sin6 perque, un cop observats i mesurats els produc-
tes assolits en la implementacioé real del programa, haurem de revisar si la hipotesi inicial
sobre la relacid entre els productes assolits i els impactes esperats continua essent plausi-
ble o0 no. Per exemple, en relacié amb un programa de formacié ocupacional, U'avaluacié de
la implementacio no arribara a determinar els impactes del programa en termes d’insercio
laboral efectiva, pero si haura de valorar fins a quin punt els resultats que s’estan assolint
—imparticio efectiva dels cursos, perfil dels participants, tematiques tractades, qualitat de la
formacio— son coherents amb l'objectiu ultim d’insercidé que es persegueix.

Un primer pas en lavaluacié de la implementacié haura de ser, per tant, identificar o recons-
truir el disseny del programa o teoria del canvi i plasmar-ho en una taula com la indicada.

Ho farem tot sequit a la taula 3, prenent com a referencia un programa fictici de foment de
U'R+D+i empresarial en sectors estrategics, orientat a estimular la creacid de joint ventures
entre empreses catalanes i de la UE en el subsector de components electronics per a la
indUstria aeronautica, mitjancant subvencions a la realitzacié de projectes empresarials con-
junts, amb la finalitat d'incrementar la competitivitat de les empreses catalanes participants,
mesurat com increment de facturacié i d’exportacions anuals.
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PAS 2: QUE ES EL QUE EL PROGRAMA FA EN REALITAT?

A partir de la identificacié o reconstruccié de la teoria del canvi, es tracta d’analitzar el que esta
passant en la realitat. Un primer pas al respecte és comprovar Uexecuci6 real dels principals
suposits del programa, sense entrar encara a analitzar en detall el funcionament operatiu.

Més concretament, en aquesta fase l'avaluador ha de formular preguntes referides a la
correspondéncia general entre la realitat del programa —en termes d’activitats efectivament
realitzades, recursos que s’hi ha assignat i, si és el cas, primers outputs o resultats imme-
diats que s’estan produint— i la previsid inicial. A la taula 4 mostrem exemples de preguntes
generiques d’avaluacié d'implementacié que fan referencia a aquests aspectes. Encara que
a la taula respectem lordre del «marc logic» general establert per al disseny del programa,
cal dir que en aqueta fase és recomanable comencar per identificar les activitats en quée con-
sisteix el programa, i posteriorment associar-hi recursos i productes.

Taula 4. Preguntes genériques d’avaluacio d'implementacio sobre aspectes de cobertura,
inputs, activitats i outputs.

ASPECTE PREGUNTES DE LAVALUACIO

0 DIMENSIO
A AVALUAR

¢ Els recursos economics assignats es corresponen amb els previstos?

¢ Si hi ha desviacions, de quina magnitud s6n?

e Les desviacions estan afectant el correcte desenvolupament del programa?
Com?

RECURSOS

¢ | es activitats previstes s'estan duent a terme?
ACTIVITATS ¢ Hi ha difereéncies quant al tipus d’actuacio? A que responen?
e Les variants son coherents amb els objectius del programa?

¢ El programa esta produint els serveis, productes o prestacions economiques
previstos?

¢ Quantes persones o entitats estan rebent els serveis? Les persones o enti-
tats que reben els serveis responen al perfil de destinataris del programa?
Hi ha perfils que no reben serveis o grups que es troben subrepresentats
entre els qui reben els serveis?

e Els participants desenvolupen les conductes esperades després de rebre
el servei?

PRODUCTES

Font: adaptacié a partir de Rossi [et al.] (2004).
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Seguint amb U'exemple del programa de foment de U'R+D+i empresarial en el subsector de
components electronics per a la indUstria aeronautica, les preguntes genériques aplicables
en aquest cas serien les seglients:

Taula 5. Primeres preguntes d’avaluacio de la implementacioé d’'un programa de foment de
UR+D+i empresarial en el subsector de components electronics per a la industria aeronautica.

ASPECTE 0 DIMENSIO | PREGUNTES DE LAVALUACIO
A AVALUAR

¢ S’ha mantingut l'assignacié de 3M€ del pressupost public, amb distri-
bucid plurianual?
RECURSOS ¢ Si hi ha desviacions, de quina magnitud s6n?
¢ | es desviacions estan afectant el correcte desenvolupament del pro-
grama? Com?

¢ S’ha publicat lordre de bases i convocatoria de subvencions amb els
objectius, beneficiaris, criteris d’elegibilitat, financament i calendari
previstos?
ACTIVITATS ¢ Si hi ha desviacions, de quin tipus s6n?
Les desviacions estan afectant el correcte desenvolupament del pro-
grama? Com?
e S’han presentat propostes de projectes elegibles en nombre suficient?

¢ La seleccid de projectes que han rebut subvencio, el tipus d’empreses
beneficiaries i el nivell de cofinancament aportat s'ajusta als criteris
d’elegibilitat?
PRODUCTES * Si hi ha desviacions, de quin tipus s6n?
e Les desviacions en els outputs previstos interfereixen en la consecucié
de Uimpacte final del programa? Com?
e Els projectes subvencionats es desenvolupen segons el previst?

Font: elaboracid propia.
Per a lobtencio de respostes a aquestes primeres preguntes d’'avaluacio, l'avaluador haura

de recdrrer a alguns dels metodes habituals de recollida d'informacid vistos en guies ante-
riors, i que recordem en l'apartat 3.2. d’'aquesta.
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PAS 3: VALORACIO DE LES DESVIACIONS ENTRE EL DISSENY | LA IMPLEMENTACIO REAL.
EL PROGRAMA S'HA IMPLEMENTAT? ES TRACTA DEL MATEIX PROGRAMA?

Aquest pas és especialment delicat perque implica valorar, sovint en abséncia d’estandards
prefixats, fins a quin punt les desviacions que puguin donar-se en la implementacio del
programa amb relacid als objectius inicials continuen formant part d’aquest, i a partir de
quin llindar no es pot aplicar aquesta consideracid. En paraules de Patton (2008), es tracta de
veure «com de diferent pot ser un programa amb relacié al disseny inicial i ésser considerat
encara com el mateix programa». Una fidelitat estricta al disseny inicial pot ser contrapro-
duent, mentre que U'adaptacio a les circumstancies reals de la implementacid pot contribuir
a l'exit del programa. La valoracio del grau de desviaci6 i fins on aquesta pot correspondre a
una «bona implementacid» és un aspecte crucial d’aquest tipus d’avaluacid.

Una orientacidé general al respecte, quan estem avaluant la implementacio d'una interven-
ci6 concreta, és la de mantenir com a referéncia els objectius estratégics i operatius del
programa, i considerar que els canvis o adaptacions en els instruments concrets que s’han
utilitzat per assolir-los sén igualment part del programa, sempre i quan es pugui demostrar
que contribueixen a l'assoliment dels objectius mencionats. De fet, nombroses intervencions
publiques incorporen d’entrada aquesta flexibilitat, com ara els programes de foment de
lemprenedoria, de la inclusid social, de l'ocupacid, etc., que s’executen mitjancant convoca-
tories autonomiques de subvencions que fixen uns objectius generals i especifics en el marc
dels quals els ens locals o altres entitats poden presentar —amb diferents marges de discre-
cionalitat en funcio del programa— projectes adaptats tant a les especificitats del context en
que operen com a les seves propies caracteristiques i capacitats.

A la taula 6 reprenem U'exemple del programa de foment de U'R+D+i empresarial en el sub-
sector de components electronics per a la indUstria aeronautica per tractar d'il-lustrar
aquests punts a través de dos escenaris ficticis: un (l'escenari 1) en queé les desviacions es
poden considerar adaptacions del propi programa a circumstancies canviants del context i
un altre (U'escenari 2) en qué les modificacions que pateix la intervencié suposen, de fet, la
substitucid del programa inicial per un altre, tot i mantenir-se un primer nivell d'objectius
estrategics generals.

En Uescenari 1 parlem d'un mateix programa que pateix adaptacions, donat que es mantenen
certs components basics:

e les activitats i els destinataris son substancialment els mateixos que en el disseny inicial,
donat que linstrument principal continua essent una convocatoria de subvencions per
cofinancar inversions empresarials d'R+D+i per part de joint ventures d’empreses catalanes
amb empreses de la resta de la UE en el sector de components electronics per a la indus-
tria aeronautica;
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* els recursos, tot i patir una reduccio a la baixa del 20%, mantenen en una part substancial
la seva naturalesa (transferéncies de capital a empreses en conceptes de subvencions per
cofinancar projectes d'inversié empresarial en R+D+i);

* els productes i impactes esperats es mantenen identics, afegint algun output addicional.

Les variants detectades —disminucio6 de recursos, possibilitat de complementar la subven-
cié6 amb un crédit amb aval public, admissiéo com a beneficiaris d’associacions temporals
d’empreses— no alteren substancialment el disseny del programa i permeten arribar a
productes similars, la qual cosa permet deduir que es manté la connexio entre aquests i els
impactes esperats.

En lUescenari 2, en canvi, el programa ha canviat radicalment alguns dels seus components
basics, incloent el tipus de productes:

e linstrument principal no son subvencions directes per a projectes d’'inversid sin6 que con-
sisteix a estimular 'accés de les empreses a credit amb tipus d’interes subvencionat;

* els beneficiaris no sdn necessariament joint ventures o associacions temporals d’empreses
de composicié mixta catalana - resta de la UE, sin6 també empreses catalanes individuals;

* els sectors objecte d'intervencid inclouen la produccid i distribucio d’energies renovables i
la indUstria quimica, junt amb el de components electronics per al sector aeronautic;

e els recursos disponibles han disminuit substancialment, passant de 3M€ a TM€;

* el producte principal no és la realitzacio de projectes conjunts mitjancant xarxes
d’empreses en un sector especific considerat d’interes estrategic i, per tant, el reforcament
del teixit empresarial en el sector com a base d’'una major competitivitat de les empreses
catalanes, sin¢6 lincrement de la inversié empresarial en R+D+i en diversos sectors, inver-
sié que pot beneficiar tant xarxes d’empreses de dimensions petites o mitjanes que s’alien
per assolir una massa critica suficient, com empreses grans que cerquen recursos comple-
mentaris per a innovacions de producte o de procés.

Tot i que les tres situacions —disseny inicial, escenari 1 i escenari 2— corresponen a progra-
mes propis d'una politica de foment de les activitats d'R+D+i empresarial en sectors estra-
tegics, hem de concloure que en lUescenari 1 estem davant del mateix programa, mentre que
U'escenari 2 correspon a un programa diferent, la qual cosa s’ha de fer explicita a efectes de
decidir si l'avaluaci¢ té sentit tal com esta plantejada.
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PAS 4: CONCRECIO DE LES PREGUNTES D’AVALUACIO

Superada la prova de la correspondencia entre el que el programa fa en realitat i el disseny
inicial, l'avaluacio de la implementacid entra en la seva fase principal: U'analisi del funciona-
ment del programa i dels outputs que esta assolint.

Abans de continuar, hem de deixar clar que dificilment una avaluacié de la implementacid
podra analitzar amb detall tots els aspectes relatius al funcionament i lorganitzacié d’un
programa. Tenint en compte que la seva funcié no és descriure sind emetre judicis sobre
l'adequacio o no de U'execucié amb relacid als resultats esperats, tampoc és rellevant ni
necessari que en faci una descripcio6 detallada, sin6 que la seva analisi s’haura de concentrar
en unes dimensions o aspectes determinats.

Hi ha dos condicionants basics que poden influir en la seleccié d’aquestes dimensions o
aspectes:

» El proposit de l'avaluacid, que ha de tenir en compte les expectatives de l'audiencia prio-
ritaria (la unitat promotora de l'avaluacid] i altres que s’hagin pogut detectar en la fase
d’enfocament de l'avaluacio.

e Eltipus d’'avaluacio: si es tracta d’'una avaluacio intermédia d’un programa «viu», sera
important parar atencio a detalls de l'organitzacid interna, el personal, la comunicacid
del programa a la poblacié diana, les relacions interorganitzatives, etc., per poder captar
disfuncions o problemes que poden afectar els resultats i poder introduir mesures correc-
tores. En canvi, quan avaluem la implementacio6 en el marc d’una avaluacio6 d'impacte, ens
interessara analitzar Unicament aquells aspectes que puguin haver influit directament en
els efectes finals del programa —per exemple, els mecanismes d’'accés als serveis, els
temps de permanencia dels beneficiaris en determinades activitats, etc.

A la taula 7 s'indiquen preguntes d’avaluacid per a cadascuna de les dimensions més im-
portants a tenir en compte per una analisi detallada de la implementacio, identificades a
l'apartat 1.2 d'aquesta guia.
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Taula 7. Preguntes per a una avaluacio detallada de la implementacio

RECURSOS

ACTIVITATS

PERSONAL

RECURS0S
ECONOMICS

PROCESSOS DE
PRODUCCIO DE
SERVEIS

ESTRUCTURA
ORGANITZATIVA

PLANIFICACIO

RELACIONS
INTERORGA-
NITZATIVES

Els professionals involucrats son suficients, tenen les capaci-
tats necessaries?

Tenen un coneixement adequat del programa, dels seus objec-
tius, del conjunt d’activitats que s’han de dur a terme, de la seva
planificacid i dels resultats que s'espera obtenir?

El personal assignat al programa té clares quines son les
funcions i tasques concretes que han de desenvolupar i quines
relacions s’han d’establir al respecte amb altre personal del
programa o amb altres unitats?

El personal porta a terme les funcions i tasques que tenen
assignades de forma adequada?

Estan rebent el suport necessari de l'organitzacid, en termes de
comunicacio dels objectius i activitats del programa, formacio,
motivacié i mitjans de treball?

El personal esta motivat i se sent implicat en U'execucié del
programa?

Quins mecanismes de comunicacié i coordinacié interna del
personal existeixen?

Els recursos, els mitjans i el financament sdn els adequats per
desenvolupar les funcions del programa?
Aquests recursos s'empren de manera efectiva i eficient?

Els processos clau i de suport estan clarament definits?
S’estan duent a la practica segons el previst?

Tots les funcions organitzatives necessaries per al correcte
funcionament del programa existeixen a la practica i es porten
a terme de forma adequada?

La dinamica organitzativa —assignacio de tasques i responsabi-
litats, coordinaci6 interna, etc.— és adequada?

Existeix?

Es utilitzada pels gestors, comandaments i técnics del programa?
Es una planificacié correcta: els objectius operatius recullen totes
les dimensions operatives clau del programa? Fixen fites con-
cretes a assolir en cadascuna d'aquestes dimensions? Plantegen
indicadors de seguiment mesurables?

Identifica de forma clara el calendari d’execucié previst, els
responsables de les diferents actuacions i els recursos que s'hi
assignen?

El programa s’esta realitzant dins del calendari previst?

En cas de desviacions en el calendari, a que responen i quines im-
plicacions tenen per a la consecucid dels outputs del programa?

El programa esta coordinat de manera efectiva amb altres pro-
grames i organitzacions amb les quals interactua?
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PRODUCTES o . . :
0 SERVEIS El prt\)gr_ama esta produmt els serveis, productes o prestacions
PRODUITS economiques previstos?
Quantes persones o entitats estan rebent els serveis?
Les persones o entitats que reben els serveis responen al perfil
de destinataris del programa?
COBERTURA Hi ha perfils que no reben serveis o grups que es troben subre-
PRODUCTES presentats entre els qui reben els serveis?

Les caracteristiques dels participants varien substancialment
en funcio del territori o de la unitat prestadora dels serveis?

La realitzacid del programa és significativament millor o pitjor

en algunes unitats prestadores de serveis amb relacio a la resta?
QUALITAT Els participants estan satisfets de la seva interacciéo amb el

personal i els procediments del programa?

Els participants estan satisfets amb els serveis que reben?

Han variat les circumstancies del context amb relacio a les
assumpcions del programa?

Quina influéncia han tingut aquests canvis en la implementacio
del programa?

CONTEXT

Els participants desenvolupen les conductes esperades després

IMPACTES INTERMEDIS .
de rebre el servei?

Font: elaboracid propia.

Igual que passava amb les dimensions, també és improbable que U'avaluacié pugui donar res-
posta a totes les preguntes, de manera que se n'hauran de seleccionar les més importants
en cada cas. Per poder fer aquesta operacio, ens remetem a 'apartat Seleccid de les pregun-
tes d’avaluacié més rellevants de la Guia practica sobre Com iniciar una avaluacid.

Un cop tenim seleccionades les preguntes d’avaluacio, hem de poder-les concretar en
aspectes observables i mesurables. Tal i com es mostra a la taula 7, encara sén massa
generiques per permetre centrar adequadament l'objecte d'analisi. Al respecte, és necessari
establir un segon nivell de concreci6, indicant en cada cas els criteris i valors de referéncia
d’una execucio satisfactoria del programa, per poder comparar-los amb el que ha passat a la
realitat i emetre una valoracid. Si partim d’un disseny del programa correcte, aquest definira
també indicadors d’assoliment per a cadascuna de les dimensions clau del programa. A tall
d’exemple, la darrera fila de la taula 3 conté indicadors relatius als inputs, activitats, outputs i
impactes del programa.

Els indicadors son aproximacions al concepte que volem mesurar. Han de ser concrets i me-
surables i, per poder servir com a referéncia per a l'avaluacid, els valors que assoleixin rela-
tius a la implementacié del programa s’han de poder comparar amb uns valors de referéncia
o estandards de «bona execucid».
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La falta de referencies concretes en el disseny del programa sobre el que es considera una
execucié adequada —situacid encara forca habitual— pot fer necessari recérrer a altres fonts
d’informacid per buscar estandards de referencia a aplicar. Aquestes fonts poden ser, entre
d'altres:

* estandards administratius que consten en reglaments o normatives referents al programa
o als seus components;

e directrius fixades al respecte per organismes estatals o internacionals competents, o bé
per associacions professionals o altres parts interessades;

e literatura academica especialitzada;

e avaluacions d’intervencions similars;

* objectius operatius fixats pels gestors del programa en el marc d’exercicis de planificacio.

Tanmateix, no sempre és facil identificar i fixar de forma previa estandards per a Uavaluacio.
En casos d’especial dificultat, la valoracid s"haura de fer al final del procés, un cop ha-
guem descrit que és el que el programa ha fet realment, i establint aleshores els nivells
d’assoliment que, en funcié d’'allo observat, semblen acceptables.

En qualsevol cas, els indicadors, per ser informats, exigeixen dades especifiques derivades
de fonts d’informacio existents o, si és necessari, de la generacio de noves.

A l'apartat 3.2 donem una visio general sobre fonts i metodes de recollida d’informacio apli-
cables a l'avaluacid de la implementacio.

PAS 5: ANALISI DETALLADA | VALORACIO DE LA IMPLEMENTACIO

La recollida d’informacid¢ relativa a indicadors d’assoliment de les dimensions clau de la im-
plementacid ens permetra coneixer que és el que el programa esta fent o ha fet, i com esta
funcionant o ha funcionat. El contrast d’aquesta informacié amb els estandards de «bona
execucido» que haguem pogut determinar per les vies mencionades a l'apartat anterior —teo-
ria del canvi, estandards administratius, literatura cientifica, avaluacions d’intervencions de
caracteristiques similars, etc.— permetra valorar fins a quin punt el programa ha avancat de
forma adequada i ha proporcionat els productes, serveis o prestacions economiques previs-
tos, on s’han donat o s’estan donant les principals disfuncions i a que son degudes, la qual
cosa hauria de permetre realitzar recomanacions de millora concretes i viables, Utils per a la
presa de decisions sobre la continuitat, rectificacio o, fins i tot, supressio de la intervencié.
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En parlar d’indicadors i estandards no voldriem donar, pero, la impressid que l'avaluacio6 de
la implementacio obeeix a un procediment mecanic que segueix una racionalitat estricta.
Dificilment un metode d’aquestes caracteristiques podria copsar la complexitat i multiplicitat
de matisos de caire qualitatiu que es donen en la realitat de qualsevol intervencid publica.

L'avaluacio de la implementacié ha de ser capac, pero, de traduir les principals dimensions i
elements que intervenen en aquesta fase en fets i dades observables, que permetin objecti-
var, descriure i valorar el que el programa esta fent. Només d’aquesta manera podrem anar
més enlla del coneixement intuitiu que tot bon gestor té del seu ambit d’intervencid, aportant
conclusions i recomanacions basades en evidencies, Utils per a la presa de decisions.

3.2. FONTS | METODES D’OBTENCIO D’'INFORMACIO

Recordem primer breument el repertori de fonts i metodes generals d’obtenci6 d'informacio
als quals podem recérrer en un exercici d’avaluacid, bona part dels quals ja s’Than mencionat
en guies anteriors:

Informes derivats de sistemes de monitoratge del programa: informes breus produits
de forma peridodica —setmanal, quinzenal, mensual— que inclouen valors actualitzats
d’una bateria d’indicadors preestablerta sobre inputs, activitats, provisio de serveis, usua-
ris.... Normalment es mostren de forma molt visible —utilitzant, per exemple, codi sema-
foric— les conformitats i les desviacions amb relacié al funcionament esperat, i les dades
s’acompanyen d’un breu comentari.

Explotacio de bases de dades administratives: les bases de dades administratives poden ser
d’estructura, abast i qualitat molt diversa, i estar vinculades o no a d’altres que completin

o complementin la informacié que contenen. Malauradament, la correcta estructuracid i la
qualitat del contingut de les bases de dades que afecten un determinat ambit d’actuacio, aixi
com 'harmonitzaci6 i/o integracié de bases de dades que contenen certs camps comuns —
bases de dades d’empreses, d'usuaris de determinats serveis, de determinades entitats— és
una assignatura pendent a bona part de les administracions publiques, la qual cosa fa molt
dificil —i a vegades fins i tot inviable— la seva explotacio.

Entrevistes individuals: a directius, responsables, personal del programa, parts interessa-
des o experts, per obtenir informacié sobre percepcions i opinions amb relacio a diferents
aspectes del programa.

Grups de discussio o focus groups: grups de dimensions reduides que normalment reuneixen
personal a carrec del programa o bé usuaris dels serveis, i que es convoquen per obtenir

informacio6 qualitativa sobre el funcionament del programa. La informacié es genera com a
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resultat de la interaccid de diverses persones en un marc de debat limitat a unes preguntes
basiques pero obert a continguts que sorgeixin espontaniament, i conduit per un moderador.
La seleccio dels participants ha de tenir en compte la representacié de diferents punts de vista
sobre els temes a tractar. El grup de discussio és util quan no es disposa d’informacid siste-
matitzada, quan la valoracid sobre els objectes d’estudi és controvertida o quan es detecta un
potencial de matisos que cal tenir en compte a U'hora de valorar.

Estudis de cas: recollida d'informacid en profunditat concentrada en un procés concret, o en
una localitzacioé concreta, o en un grup d'usuaris determinat dins d’'un mateix programa. Pot
utilitzar diferents técniques de captacié d’informacié (entrevistes individuals, observacid di-
recta, grups de discussio, observacio directa...). Serveix per copsar en detall les especificitats
de la implementacio en determinades circumstancies. Com a exemples es podrien mencionar
un estudi especific del funcionament d'un projecte financat per la Llei de barris en un municipi
donat o el d'un centre de treball temporal per a discapacitats fisics en periode d'insercio labo-
ral, en el marc d’avaluacions més amplies dels programes respectius.

Opinio d’experts: es pot captar aplicant técniques ja descrites, com entrevistes individuals o
grups de discussio, pero en fem mencio a part perque acostuma a ésser una font d'informacio
especialment important. Pot ser Gtil per a avaluacions de qualsevol tipus, sempre que es
requereixi coneixement especialitzat sobre determinats elements del disseny, implementacio,
impactes o context del programa.

Observacio directa: l'avaluador presencia directament processos i activitats del programa
i enregistra informacio rellevant, ja sigui en un check list tancat o bé prenent notes obertes
sobre aspectes qualitatius.

Enquestes: poden fer-se amb questionaris tancats —totes les preguntes presenten opcions
predeterminades de resposta—, oberts —es pot respondre lliurement a les preguntes, tot i
respectant un espai determinat— o mixtos. Quant al canal de realitzacid, pot ser en linia, en
persona, per telefon o per correu postal. Cada modalitat presenta costos i taxes de resposta
diferents.

Revisio de documents: normalment, documents oficials com ara lleis o decrets que regulen o
afecten d’alguna manera la intervencid que estudiem, ordres de bases reguladores de subven-
cions, convocatories de subvencions, documents que formen part de U'expedient administratiu
de les normes anteriors, com poden ser memories justificatives de la seva creacid; actes de
reunions d’'organs de coordinacié interdepartamental, de coordinacio interadministrativa, de
seleccio6 de projectes a subvencionar, de participacio ciutadana, etc. També poden ser do-
cuments interns de gestid, com ara informes puntuals, plans operatius, actes de reunions
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internes; o documents emprats per a comunicacié externa, com notes de premsa, ponencies,

presentacions publiques, etc.

En el cas de l'avaluacid de la implementacid, podem trobar també fonts especifiques

d’informacié sobre aspectes d'organitzacio i funcionament intern de les administracions

publiques. En posem alguns exemples a la taula 8.

Taula 8. Fonts d’informacio especifiques sobre aspectes d’organitzacio i funcionament

intern de CAdministracio.

FONTS’D'INFORMACI(') OBSERVACIONS
ESPECIFIQUES

RECURSOS PERSONAL

e Descripcions acurades i actua-

litzades dels llocs de treball on
constin qualificacions, funcions
del lloc, relacions que implica
amb altres unitats.

Informes d’auditories de
personal on constin possibles
disfuncions en el dimensiona-
ment, distribucid o perfil de les
plantilles.

Informes d’avaluacié de riscos
psicosocials on es poden tro-
bar indicadors interessants de
percepcid del personal sobre la
claredat de les funcions, rols i
tasques que tenen assignats, el
control del temps de treball, la
qualitat del lideratge, el treball
en equip, etc.

e Actes de reunions internes de

Uequip responsable del progra-
ma que permetran coneixer la
freqliéncia, assistencia i con-
tinguts d’aquestes reunions, a
efectes de valorar la qualitat
de la coordinacid i comunicacid
internes.

¢ Si no existeix informacié previa

sobre aquests aspectes o no és
de prou qualitat, o bé a efectes
de completar la informacio dis-
ponible, sempre pot ser inte-
ressant incloure en l'avaluacié
la realitzacid d’entrevistes o
grups de discussio amb els
directius i el personal assignat
al programa.

Les avaluacions no sén au-
ditories de recursos humans

ni avaluacions del rendiment
individual de les persones assig-
nades al programa. Tanmateix,
les organitzacions que gestionin
adequadament el seu personal
disposaran d’instruments que
constitueixen fonts d’'informacid
molt Gtils per avaluar aquest
component.

En tots els casos, la recollida de
dades relatives al personal del
programa ha de garantir-ne la
confidencialitat en el tractament
i difusid.
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FONTS D'INFORMACIO

RECURSOS
ECONOMICS

ACTIVITATS PROCESSOS

DE PRO-
DUCCIG DE
SERVEIS

¢ Pressupost inicial de l'exercici,
publicat al butlleti oficial co-
rresponent.
¢ Dades d’'execucio pressupos-
taria subministrades per la
unitat avaluada o per la inter-
vencid.
Quadres de comandament
interns, de seguiment de
U'execucid pressupostaria.
Dades sobre compromisos
plurianuals de despesa que
afecten el programa (contin-
guts en convenis, contractes
programa, etc., o directament
en els acords del Govern
d’autoritzaci6 de la despesa).
Registres de comptabilitat
analitica.
Memories de programes pres-
supostaris.

Cataleg de processos clau i de
suport de l'organitzacio.

e Informes relatius a exercicis de
revisid, simplificacio i/o reengi-
nyeria de processos que inter-
venen en el programa.

Analisi funcional de processos
previs al desenvolupament de
sistemes d’informacié ad hoc.

e El pressupost oficial correspon
a una previsio inicial i anual
d’ingressos i despeses, i com
a tal esta subjecte a varia-
cions. Es el cas, per exemple,
de programes cofinancats per
altres administracions que
comprometen i realitzen les
seves transferéncies un cop el
pressupost de l'administracio
receptora ja ha estat aprovat.

e ['estructura pressupostaria

—ja sigui economica, per

partides d’'ingrés i de despesa,

funcional, per programes o

finalitats de despesa, o orga-

nica, per entitat que realitza

la despesa— pot no reflectir

clarament lassignacio6 de

recursos pressupostaris a la
intervenci6 que estem ava-
luant.

En el cas d’administracions

que hagin implantat el pres-

supost per programes, les
memories de programes
pressupostaris poden ser una
excel-lent font d'informacio
amb relacio als objectius es-
trategics i operatius de la in-
tervencio, les activitats previs-

tes i indicadors d'assoliment a

tots els nivells.

Les fonts d'informacid ante-
riors poden proveir una primera
informacid descriptiva sobre els
processos de producci6 o de su-
port, i fins i tot indicar possibles
disfuncions, aspectes a millorar,
etc. Tanmateix, lanalisi dels
processos implica observar com
operen en la realitat i captar
informacid qualitativa sobre la
seva dinamica.
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FONTS D'INFORMACIO

ESTRUCTURA Normalment els webs de les La teoria de l'organitzacié2 pro-

ORGANIT- administracions publiques porciona una base de coneixe-

ZATIVA contenen informacié sobre la ment general que ens ajuda a
seva estructura organitzativa, analitzar aquesta informacid i a
incloent-hi normes de creacio, valorar possibles implicacions
estructura o reestructuracio, en Uexecucio del programa. En
organigrames, relacié d'organs general, sera important dibuixar
de govern, etc. i contrastar quan abans el mapa

d’actors interns, rols i funcions
relacionats amb la intervencio
avaluada, veure si a priori el
disseny organitzatiu sembla

o no funcional amb relacié a
l'execucio i, si és necessari,
introduir també elements de
valoracié qualitativa a través
d’entrevistes o grups de discus-
si6 amb el personal del progra-

ma.
PLANIFICA- e Planificacié propia de la Es important contemplar tots
Clo intervencio avaluada. els nivells de planificacié que
¢ Plans de govern, sectorials o intervenen en el programa
transversals que afectin la avaluat, no només la planifi-
intervencio. cacio operativa, i comprovar el
¢ Elements de planificacio grau d'alineacid efectiva entre
continguts en instruments de ells. L'existéncia de sistemes
gestié com ara acords marc, de monitoratge alineats amb la
contractes programa, enca- planificacid estratégica i opera-
rrecs de gestio, etc. tiva pot facilitar en gran mesura

la tasca de l'avaluador.

RELACIONS e Normativa referida a la creacio  Per a lanalisi d’'aquesta di-

INTERORGA- de consells, comissions, etc.; mensid, sera sempre altament
NITZATIVES estatuts de consorcis plblics,  recomanable contemplar dispo-
contractes programa que re- sitius de recollida d'informacio

flecteixen la relacid entre una qualitativa sobre el seu funcio-
administracio que actua coma nament i efectivitat percebuda
«principal» i una altra que ac-  (entrevistes i grups de discussid,
tua com a «agent»; documents fonamentalment).
d’encarrec de gestio, etc.
e Actes de reunions, documents
de seguiment d'acords —infor-
mes periodics de seguiment,
per exemple, en el cas de
contractes marc o encarrecs
de gestid, etc.
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FONTS D'INFORMACIO

PRODUC- PRODUCTES e Sistemes interns de monito- Sino hi ha un bon sistema
TES 0 SERVEIS ratge. d'informacié que reculli regular-
PRODUITS * Explotacié de bases de dades ment i gestioni de forma adient
administratives. dades sobre provisio de serveis,
e Informacio continguda en pot ser molt complicat arribar
expedients administratius (per  a saber queé és el que el pro-
exemple, memories justificati-  grama esta produint realment.
ves d’activitats realitzades amb  Un bon exemple sén les sub-
subvencions publiques). vencions autonomiques a ens
locals o entitats sense anim de
lucre: sovint la informacié sobre
projectes subvencionats consta
Unicament en U'expedient admi-
nistratiu i no se’n fa una explo-
tacid i analisi sistematiques.
QUALITAT e Qliestionaris de satisfaccid

amb relacio a l'Us dels serveis.

¢ Informes periodics sobre
queixes i suggeriments pre-
sentats pels usuaris.

Font: elaboracid propia.

Un cop sabem queé volem avaluar (dimensions clau del programa, preguntes d'avaluacio,
indicadors i estandards de referéncia) i coneixem el repertori de fonts i técniques de recollida
d’avaluacid, podem concretar un pla de recollida d'informacié segons el format proposat a la
taula 9.
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Notes:

1 BLASCO, J. Com iniciar una avaluacid: oportunitat, viabilitat i preguntes d'avaluacid. Barcelona: Ivalua,

2009. (Guies practiques sobre avaluacio de politiques publiques; 1)

2 Mintzberg (1984).
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4. QUADRES DE SINTESI DE LA GUIA METODOLOGICA

PASSOS DE LAVALUACIO DE LA IMPLEMENTACIO

PAS 1.
QUE DIU EL DISSENY
DEL PROGRAMA?

PAS 2.
QUE ES EL QUEEL
PROGRAMA FA EN

REALITAT?

PAS 3.

VALORACIO DE LES
DESVIACIONS ENTRE
EL DISSENY

DEL PROGRAMA

| LA IMPLEMENTACIO REAL

PAS4.
CONCRECIODELES
PREGUNTES D’AVALUACIO

PAS 5.

ANALISI DETALLADA
| VALORACIO DE LA
IMPLEMENTACIO

Aplicar la metodologia descrita a la Guia practica sobre Avaluacic del

Disseny [op.cit]:

e Quin és el problema que provoca la intervencio publica i quin im-
pacte es proposa tenir aquesta sobre el mateix.

e Com es pretén produir aquest impacte:

- Quines prestacions, serveis o béns es produiran, a quina po-
blacié diana s'adrecaran i quina és la relacio entre el consum
d’'aquests béns, serveis i prestacions per part de la poblacio
diana i limpacte esperat en el problema social.

- Com es produiran els béns, serveis i prestacions previstos (re-
cursos, organitzacio, processos, etc).

e |dentificar els principals instruments o activitats a través dels
quals s’esta implementant el programa, i les possibles desviacions
amb relacio al disseny inicial.

¢ Si es disposa d’'informacid suficient en aquesta fase, identificar
també els principals productes, serveis i prestacions que el pro-
grama esta produint i la poblacié a la que estan arribant, aixi com
les possibles desviacions amb relacio al disseny del programa.

e Valorar les desviacions detectades:
- entre les activitats o instruments previstos i els que s’estan exe-
cutant;
- entre els outputs previstos i els reals.
e Valorar com afecten les desviacions a la intervencio prevista:
estem davant del mateix programa?

e Consensuar labast i el grau de profunditat de l'analisi amb els
responsables del programa.

e Fixar de les preguntes d'avaluacié.

e Establiment d'indicadors i de valors o estandards de referéncia en
cada cas (en la mesura del possible, de forma previa).

e Analisi i valoracio de la implementacié del programa en les seves
principals dimensions, amb especial atencié als serveis, produc-
tes o prestacions que s'estan produint i a com s’estan utilitzant per
quina poblacio.

¢ Revisid i, si escau, observacions, sobre la relacio prevista en la
teoria del programa entre el consum de serveis, productes o
prestacions per part de la poblacid diana i els efectes finals que
s'esperen assolir.
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