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Capitulo 9

Evaluar a los
Presupuestos Participativos:
un ejercicio dinamico

Mariana Lopes Alves y
Giovanni Allegretti
(CES)



Introduccion

Cualquiera que haya estudiado o leido algo acerca de los presupuestos participativos (PP) posiblemen-
te ya ha estado frente a dos cuestiones fundamentales en ese tema: la primera es de que no existe modelo
Unico de PP adaptable a cualquier realidad, cada experiencia de PP, aunque tenga una inspiracién, o sea
derivada de una practica ya consolidada y con ella guarde similitudes, es, en verdad, una nueva experi-
mentacion, un ejercicio singular. La segunda cuestion, o “regla” fundamental de los PP, por asi decir, es que
ellos no pueden ser inamovibles, estaticos y rigidos en su propio modelo. Es decir, un PP tiene siempre que
adaptarse y readaptarse a la realidad donde se realiza. Una de las palabras claves de un PP exitoso, es, por
lo tanto, la adaptabilidad.

La pregunta que se presenta entonces es: ¢ COmo adaptar adecuadamente los Presupuestos Participa-
tivos a una dada realidad?, ¢ qué elementos debemos tener en cuenta en esa conformacion de las grandes
experiencias en nuestra propia? y écomo medirlos? La contestacion mas simple a esas cuestiones, y que
por hora trabajaremos, es que el método que torna los niveles necesarios de adaptacion conmensurables
es la evaluacion. Evaluar es medir los logros y problemas dentro de cada experiencia para planear estraté-
gicamente como y dénde podremos enfrentarlos, o potencializarlos. Es un procedimiento dentro del ciclo
de los PP que por veces no es muy trabajado, pero que, cuando lo es, tiene una contribucién y un aporte
organizacional importante para la propia eficacia del proceso de gestidn del PP.

En una época de de “hiper-medicion de todo” por parte de las administraciones locales y de sus aso-
ciaciones representativas, se podria pensar que exista una superabundancia de datos relativos a la perfor-
mance y a los efectos de los procesos participativos. Pero no es asi, y especialmente cuando se habla de
presupuestos participativos.

Las razones de esta “ausencia” son multiples. La primera es, sin duda, el hecho que las administracio-
nes publicas que estdn empefiadas en procesos participativos tienden a agotar sus energias en la expe-
rimentacidn, asi que raramente tienen fuerzas y recursos (humanos e intelectuales) para acompafiar los
procesos y realizar evaluaciones detalladas. Asi, la mayoria de las que existen no llegan a construir cuadros
analiticos para estudiar andamiento, efectos e impactos de los procesos experimentados, sino se limitan
a hacer reflexiones sintéticas, basadas en las impresiones y en la “intuicion” de los actores institucionales
participantes. Con la excepcion de algunas ciudades brasileias, espafiolas e italianas, son raras también las
cooperaciones construidas entre municipios experimentadores y entidades (académicas u del tejido social)
gue tengan el monitoreo y la evaluacién de procesos en su “misién” especifica.

La explicacién de esta ausencia de colaboracion (que podria suplir a la falta de energias internas de
muchas administraciones locales) reside probablemente en la segunda razén que justifica la pobreza de
los datos de analisis hoy existentes y el mismo bajo interés sobre los procesos evaluativos de dispositivos
participativos por parte de quien los experimenta. Esta motivacion tiene a ver mucho con el “miedo” que
resultados criticos sobre los efectos y la percepcion publica de los procesos participativos puedan even-
tualmente representar un boomerang y una amenaza para su sobrevivencia. De hecho, este miedo es
totalmente comprensible en una sociedad habituada a manejar las relaciones coste/beneficio de forma
pobre y a través de lecturas reduccionistas e inmediatistas.

Sin duda, los valores afiadidos de cada proceso participativo de decision sobre las politicas, los planes
y los proyectos publicos tienen que ver mucho con resultados de medio y largo plazo, como la creacidn
de capital social, la consolidacion del civismo, los cambios en la cultura politica de un lugar. Pero en la
cultura difusa de la evaluacién - como escribia ya en los afios ochenta K. Elzinga en el libro “Evaluating the
evaluation game” - existe una falta de indicadores para medir este tipo de efectos, ademas de una falta de
paciencia de las instituciones politicas y académicas para construir estudios duraderos que recojan y com-
paren series de datos bastante amplias en el tiempo, para que estos efectos se hagan visibles. Asi, hoy que
la mayoria de la sociedad tiende a medir apenas efectos inmediatos relacionando factores simplistas entre
ellos (como: costo general de un proceso/ nimero de participantes) parece natural que las instituciones
experimentadoras tengan miedo de recoger y volver publicos datos que puedan ser mal usados contra los
procesos participativos por parte de adversarios que se oponen a ellos de forma ideoldgica u prejudicial. En



este sentido no debe sorprender la casi total inexistencia de estadisticas sobre los costos materiales para
organizar procesos participativos (publicaciones, formacién profesional, contratacion de mediadores y fa-
cilitadores, alquiler eventual de espacios o medios de transporte para valorizar los encuentros publicos, o
realizar guarderias y otras “acciones afirmativas” para que todos los ciudadanos accedan a los procesos de
forma igualitaria). Datos de este tipo, de hecho, podrian favorecer la construccién de indicadores reduccio-
nistas que midan aspectos “exteriores” de los procesos, ignorando su peso en la construccién duradera de
valores civicos y relaciones virtuosas de confianza mutua entre ciudadanos e instituciones, que solo puede
medirse a distancia de tiempo.

Una sociedad que no esté lista para la idea de evaluar beneficios de medio/largo plazo puede utilizar
mal los datos cuanti/cualitativos recogidos en un proceso participativo también en buena fe, por querer
valorizarlo sin tener técnicas y conocimientos suficientes para hacerlo. En este caso el error puede estar
en la eleccidn de los “procesos-espejo” usados como unidades de referencia para comparaciones. En este
caso la literatura habla de “error del Nirvana” que suele tomar forma cuando se compara un modelo medio
u joven de actuacion con procesos exénteles y bien rodados (como seria medir los impactos de una expe-
riencia joven de Presupuesto Participativo usando como unidad de medicidén y comparacion los resultados
de uno de los afios mejores de la experimentacién de Porto Alegre).

Este conjunto de razones llevan a una paradoja: muchos procesos participativos no se miden ni se ava-
Idan cualitativamente aunque sus implementadores tengan fuerte necesidad de comprobar resultados e
impactos, antes de reconfirmar su inversidn especifica en ellos. Para procesos cuya principal caracteristica
deberia ser la continua e incremental “evolucién” en el tiempo, la falta de un suporte serio al cual apo-
yar esta transformacion progresiva se revela como una ausencia grave. Una ausencia que puede reducir
ambiciosos “experimentos” (que deberian connotarse por una capacidad de relacionar constantemente
evaluacién y evolucion) en simples “experiencias”, hecha con fuerzas residuales y incapaces de justificar
fundadamente su gradual e indispensable maduracion.

Hoy, por tanto, va creciendo la necesidad de superar este “impasse”, y de aprender sin miedo a medir,
divulgar y utilizar los dados relativos al acompafamiento de procesos participativo de forma proactiva.

Los dmbitos donde la medicidn se hace cada dia mas necesaria son sin duda multiples, diferenciados y
complementarios, dado que cada proceso participativo puede ser leido al mismo tiempo como un espacio
de democratizacion del poder y dinamizacion de la sociedad, pero también como un instrumento para me-
jorar las técnicas y los dispositivos de gobierno del territorio. En este sentido existira siempre una pregunta
inicial indispensable para interrogarse sobre la utilidad de cualquier experimentacion participativa (¢ Este
proceso es responsable de llevar a una situacién que mejora lo que habia antes, o no?) pero después sera
necesario hacerse nuevas preguntas detalladas sobre los campos donde esta eventual “mejora” se hace
visible, cdmo y cuanto.

En el presente texto seran presentados algunos instrumentos que pretenden ser herramientas
significativas en el proceso de evaluacién de los PP en general. Es importante tener en cuenta que, tal cual
los propios presupuestos participativos a que se destinan, las evaluaciones no siguen un modelo Unico que
sea mas acertado que otro. En cada caso es necesario repensar la tarea de monitoreo teniendo en cuenta
las particularidades locales. Sin embargo, no es necesario empezar todo desde cero, puesto que una serie
de elementos ya se han consolidado importantes tanto en las practicas de los PP, como en los estudios
acerca de esos procesos. Ese texto, no intenta ser, por lo tanto, una receta de cémo evaluar un presupuesto
participativo, ni pretende dar cuenta de la totalidad de los indicadores y elementos importantes a tener en
cuenta en esas experiencias. Por el contrario, intenta traer algunas cuestiones que la teoria ya ha trabaja-
do, y que permitan ser instrumentos para pensar los casos concretos de manera de ver cudles variables y
métodos son mas adecuados a la realidad particular.

Nuestra reflexion se divide en tres partes. En la primera discutimos ¢por qué evaluar los PP?, o
sea, por qué defendemos la idea que, de algiin modo, la evaluacién debe formar parte de un ciclo de PP,
0 sea, como puede contribuir a la organizacion del proceso. La segunda parte es la que trabajamos “équé
evaluar?”, donde profundizaremos la presentacion de los elementos, caracteristicas (que en un lenguaje
técnico se suelen llamar “variables” e indicadores) que pueden estar presentes en una evaluacion vy el



propdsito de cada uno de ellos. Finalmente, en la tercera parte de ese texto, trabajaremos el écomo eva-
luamos? Revisando experiencias y metodologias utilizadas en algunos de PP en el mundo. En todos esos
puntos, buscamos brindar elementos, para que cada uno, frente a su realidad, pueda adaptarse mejor.

1. ¢Por qué evaluar?

La contestacién inmediata a la pregunta de ¢Por qué evaluar esos procesos? es tan sencilla cuanto
correcta: evaluase para disminuir errores, establecer estrategias nuevas, o, repensar antiguas estrategias.
Pero, no solamente. La evaluacién es significativa, no s6lo como herramienta de control de los resultados
de las actividades y del logro de los objetivos iniciales del PP, sino que también es, en si mismo, un impor-
tante espacio de participacién. Evaluar es sobre todo aumentar la transparencia y saber rendir cuentas de
manera calificada.

El primer elemento a tener en cuenta es que no hay evaluacion sin participacion. Leonardo Avritzer y
Zander Navarro dos importantes estudiosos del tema, sugieren que “el PP se basa en el principio del auto-
reglamento soberano”!. Es decir, gran parte del supuesto participativo de una actividad reposa en el hecho
de que las reglas son, ellas mismas, definidas por los participantes, o con su contribucion. Si tomamos en
cuenta lo que dicen esos autores de manera general acerca de los PP, y transponiendo esa afirmacion a la
fase de evaluacion, notamos que también en ella, es importante que haya la participacién. Otro autor, Josh
Lerner?, ha hecho un estudio muy interesante acompafiando el presupuesto participativo de Rosario, en
Argentina. Ese estudio llama la atencidon sobre los efectos de los distintos métodos de interacciéon usados
en los presupuestos participativos. Segln Lerner (2010), cuando los métodos de PP son rigidos, y estableci-
dos desde arriba, se quita del proceso la sensacién de sorpresa y el sentimiento de “équé puede pasar?”. La
consecuencia de la pérdida de movilidad de las experiencias es que la gente pierde el interés en el proceso
como un todo, pues ya sabe que el universo de actuacién es limitado de antemano.

Por eso es que la evaluacion debe ser, sobre todo, un momento de participacion, puesto que si
cerramos ese espacio a la ciudadania, perdemos no sdlo la rica informacién que los ciudadanos pueden
aportar, sino también debilitamos el propio proceso participativo como un todo. Mientras mas espacio de
participacion haya, en todas las fases del PP, mas transparencia se genera. La transparencia, por su parte,
estimula que haya mds confianza en los procesos. Derivada de esa confianza surge la estabilidad. Esa “fér-
mula” ciclica también se aplica a los momentos de evaluacion.

Participacion

/

Estabilidad Transparencia

N\

Confianza

1 Traduccion Libre. AVRITZER, Leonardo, NAVARRO; Zander (orgs), Inovagdao democratica no Brasil, Sdo Paulo, Cortez: 2003.

2 LERNER, Josh, What Games Can Teach Us about Community Participation: Participatory Urban Development in Rosario’s Villas”,
Presented in: “Places We Live: Slums and Urban Poverty in the Developing World” policy workshop in Washington, DC on April
30, 2010.



Sin embargo, la evaluacién no dice nada con relacidn a simplemente incrementar la participacion ciu-
dadana. Es, ademas, una herramienta importante de la rendicién de cuentas, tanto interna como externa.
Rendir cuentas es informar y justificar resultados y decisiones tomadas relativas al PP y que provienen de
él. Ella puede ser interna, o sea, una evaluacion de los resultados administrativos (por ejemplo, de cémo el
PP afectd el personal de gobierno, como veremos en seguida, o, si los objetivos del PP fueron alcanzados).
Pero también puede ser externa, sobre todo cuando es orientada hacia el publico general, que participa o
no directamente en el proceso.

Fernandéz y Fortes (2008)3, sugieren que de modo general los PP estan apoyados sobre una base trian-
gular cuyos ejes son: la informacion, la deliberacién y la rendicion de cuentas. Segun esos autores, los PP
son singulares dentro de cada uno de esos ejes y en la mayoria de los casos las experiencias difieren entre
si. No obstante, pensar el momento de rendicién de cuentas, sin pensar en evaluar resultados, significaria
desperdiciar energia e informaciones valiosas. Para presentar los resultados de forma organizada y califi-
cada, es necesario evaluarlos antes. El grado de cuidado y de atencién que dedicamos a ese momento es
significativo para la calidad con la que podremos presentar nuestra experiencia.

La evaluacion, como fue dicho, es también un importante momento para redefinir estrategias tenien-
do en cuenta el axioma econdmico: maximizar efectos y reducir costos (tanto de capital como humano). En
ese sentido es preciso tener cautela, pues la reduccién de costos a que se refiere aqui, no necesariamente
significa disminucion del niumero de personas involucradas y “de los ceros” presupuestales del proceso.
Sino que debe ser entendida como la potenciacién de la energia producida por cada elemento que forma
parte de los PP. En un estudio acerca de los presupuestos participativos en Europa, Allegretti y Herzberg
(2008)%, llaman la atencidn, por ejemplo, sobre los casos en Francia, donde la ausencia de definiciones
acerca de la contribucidon de los procesos a la transformacién de las politicas publicas generd un desestimu-
lo participativo. Ademas, cualquiera que haya participado en el Back Office de un PP, sabe que en términos
practicos su realizacién implica el cambio de rutinas de trabajo, horarios que muchas veces no son los nor-
males, y actividades nuevas que seran desarrolladas por personal calificado. Frente al complejo engranaje
que es un PP, es importante cuidar que el esfuerzo generado por el trabajo de cada pieza sea plenamente
revertido en resultados, es decir, que sea potencializado, reduciendo asi, los costos.

Todos esos elementos de mejora y perfeccionamiento de los PP sdélo son posibles si, al pensar el proce-
so, tenemos en cuenta también la importancia de evaluarlo. Un PP no se hace sin reglas, y no madura sin
evaluacion.

2. ¢Qué evaluamos?

Frente a lo que fue presentado, es normal preguntarnos, entonces équé es importante evaluar
en un proceso de PP? No es posible dar una respuesta simple a esa pregunta, pese al hecho de que son
muchos los ambitos de un PP que pueden ser evaluados. Con fines didacticos dividiremos los elementos a
ser evaluados en tres grupos distintos, relacionados o a los actores, o a los resultados del PP. Sin embargo,
hay que tener en cuenta que esa division es puramente pedagdgica y no significa que el ideal sea que haya
tres momentos de evaluacion del proceso (puede haber mas o menos dependiendo de la realidad local,
disponibilidad de recursos, etc.). Esos tres campos son los dmbitos mas basicos de impacto comunes a casi
todos, sino a todos los PP, y con base a ellos la evaluacidn puede enfocarse: [1] al nivel de impacto en los
ciudadanos, y el propio proceso; [2] al nivel técnico, y, [3] al nivel de resultados socio territoriales. Esas
tres categorias no dan cuenta de toda la complejidad de los presupuestos participativos, pero, nos parecen
los elementos fundamentales a tener en cuenta cuando pensamos en la tarea de monitoreo. Veamos en
seguida qué elementos, o variables, podremos evaluar en cada uno de ellos.

3 Ganuza Fernandez, Ernesto, Fortes, Braulio Gdmez, Control politico y participacién en democracia: los presupuestos participati-
vos. .Estudios de progreso, Fundacidon Alternativas, 2008.

4 Allegretti, Giovanni, Herzberg, Carsten, Participatory Budgets in Europe. Between efficiency and growing local democracy. Trans-
national Institute and the center for Democratic Policy-Making, TNI Briefing Series, Amsterdam: n2 5, 2004



2.1 La ciudadania y el proceso en si mismo.

El nivel ciudadano es, quizas, lo mas importante en la monitorizacion en un PP. Y puede ser pensado
en términos de [1] impactos del proceso sobre la ciudadania en general, o [2] sobre los ciudadanos par-
ticipantes, o aun acerca de [3] la percepcion de los ciudadanos acerca de las debilidades del PP. En gran
medida se trata de evaluar el proceso en si mismo, los procedimientos y metodologias adoptadas, y sus
consecuencias, pero, desde una visién de la ciudadania. El objetivo de evaluar el PP al nivel de la ciudada-
nia es medir sus supuestos basicos: incremento del accountability®, del empowerment?, de la confianza en
las instituciones y transparencia de la gestién, ademas, en términos practicos, medir la cobertura del PP
dentro de la localidad en términos geograficos y de la diversidad poblacional que se logra englobar en la
experiencia.

La evaluacion acerca de los impactos generales sobre la ciudadania y las consecuencias del PP sobre la
cultura civica de los ciudadanos, no necesariamente precisa ser realizada concomitantemente al propio PP,
sino que también puede realizarse posteriormente. En cuanto a la evaluacién enfocada en los ciudadanos
participantes del proceso, lo mas interesante es notar su perfil, las mayores dificultades y opinidn acerca
del PP. Para hacerlo, debemos tener en cuenta tanto el proceso como tal (cémo son las reuniones, donde,
cuando, como y quién puede presentar una propuesta, quiénes de hecho lo hacen, etc.), como las percep-
ciones subjetivas de los individuos (el grado de satisfaccidn, qué piensa de las metodologias, etc.).

Para una eficaz evaluaciéon ciudadana también se presupone que previamente a la implementacion
del PP haya habido un diagndstico de la realidad donde se pretende implementarlo. Pires (2001)” subraya
que los principales elementos a tener en cuenta en ese sentido son: la geografia y distribucion espacial
del municipio; la naturaleza de los principales problemas municipales; su historia politica y econémica; el
objetivo y preparacién del gobierno (y técnicos) con relacion a los PP; los recursos materiales disponibles;
y la coyuntura econédmico-social. Esos son los elementos pre-PP, que forman parte de las precondiciones y
posibilitan definir las estrategias de actuacién en términos, por ejemplo, de los mecanismos e instrumen-
tos de divulgacion que seran utilizados, o, de las diferentes camadas de la sociedad que se pretende invo-
lucrar en el proceso, es decir, si la realidad local demanda que haya estrategias de discriminacidn positiva®,
por ejemplo. Frente a eso, y analizando los impactos sobre la ciudadania, es posible diagnosticar cuales de
estas tacticas necesitan ser repensadas, profundizadas, o planeadas (en casos de ausencia).

Veamos entonces cudles son los elementos principales a medir con relacion al proceso desde el ambito
de la ciudadania. Las tablas siguientes estdn organizadas para facilitar la visualizacién de las variables: en
la primera columna tenemos la caracteristica principal a la que se relacionan los elementos, y en seguida
sus indicadores o elementos principales. La ultima columna presenta por qué cada una de esas variables
debe ser medida, o su aplicabilidad en la gestién del PP. En la tabla 1 tenemos los elementos relacionados
al impacto del PP sobre la ciudadania en general, en la tabla 2, los elementos especificos que pueden ser
trabajados con los participantes, y, finalmente, en la tabla 3 estan los indicadores pertinentes a la evalua-
cioén del proceso en si mismo.?

5 El accountability es un concepto desarrollado por un tedrico politico Ilamado Guillermo O’Donnell. Basicamente el accountabilty
puede ser de dos tipos: el accountability vertical, que dice respecto a la relacidn entre ciudadanos y gobierno, y el accountability
horizontal, que es la relacién de checks and balances entre érganos del gobierno o agencias estatales.

6 El concepto de empowerment estd vinculado a la idea del incremento de las capacidades de actuacién ciudadana de los indivi-
duos.

7 PIRES, Valdemir. Orgamento participativo: O que é, para que serve, como se faz. Ed. Manole, Sdo Paulo, 2001.

8 Las discriminaciones positivas son criterios de diferenciacidon que intentan dar a un grupo o espacio, un tratamiento diferenciado
con fines a persecucién de la igualdad general. Por ejemplo, el establecimiento de criterios previos en la distribucién de recursos
privilegiando un barrio con menos estructura, mas lejano, o con una poblacién mas pobre o desigual. O aun, el tratamiento
distinto, teniendo en cuenta la insercion de grupos minoritarios como jévenes, mayores, inmigrantes, etc. en los PP.

9 Muchos de los elementos de la tabla 1, también pueden ser medidos con relacidn a los participantes, depende, como hemos
dicho, de las elecciones metodoldgicas.



Caracteristicas
a ser medidas

Informacién

Elementos principales

_Conocimiento acerca del PP

*Si la persona sabe que es
*Para qué sirve )
*Donde y cuando es realizado

Forma de conocimiento

éPara qué medirlos?

Medir la informacion que los ciudadanos
tienen del PP implica definir las estrategias
generales de divulgacién y formacién.

Cobertura

Posibilidad de acceder al PP

Si el modelo de PP se basa en la realizacion
de asambleas fisicas, es necesario medir la
cantidad de reuniones, si la distribucion
espacial, horarios, dias, atienden las
necesidades de la ciudadania y permiten la
participacion, preguntandoles exactamente
lo que corresponde a sus necesidades, para
medir hasta qué punto es posible
adaptarse a ellas.

Si optamos por la participacién virtual
debemos mirar si es necesario crear
espacios de accesibilidad a internet, cudl es
la cobertura comercial de internet
disponible, cuantas personas saben
utilizarlas de antemano, etc.

Representatividad

Ese elemento también depende del
modelo de PP. Si hablamos de un PP
abierto a toda la ciudadania, o sdlo a
grupos organizados, etc.

Lo que queremos medir es si los criterios
establecidos para eleccién de delegados o
para la participacion dan cuenta de la
diversidad de la realidad local.

La mejor manera es preguntar a las
personas si ellas se sienten representadas
en el PP,

Participacién

Si ya ha participado en el PP y
cémo

Nos ayuda a medir la difusién del PP entre
los ciudadanos y el grado de participacion
en el mismo (eso sélo se aplica si no ha
sido realizado un acompafiamiento de la
participacién en el proceso anteriormente).

Confianza

Confianza en el proceso

Confianza en las instituciones

de gobierno

La percepcion de grados de confianza es un
importante indicador, como hemos dicho,
de los impactos positivos del PP en la
cultura civica ciudadana.

Es importante medir no solo cudl es el
grado de confianza del individuo en el
proceso y en las instituciones de gobierno,
sino qué es posible también evaluar si ha
habido un cambio de esa confianza antes y
después del PP.

Reconocimiento

Si el individuo se siente capaz
de participar en el PP

Esa variable nos permite identificar si hay
necesidad de trabajar mejor los métodos
de inclusion de un grupo minoritario, por
ejemplo, mujeres, mayores, jovenes,
inmigrantes. Se relaciona con la necesidad
por ejemplo, de la creacién de criterios de
discriminacion positiva.

Tabla 1-PPyla
ciudadania en
general
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Perfil del
Participante

Elementos principales

Caracteristicas personales, tales
como:
Sexo/edad/educacion/trabajo/e
stado civil/ tipo de vinculo con el
municipio (residencia, trabajo,
vacaciones)/orientacién
derecha-izquierda, tiempo de
residencia, etc

¢Para qué medirlos?

Ese quizas sea el elemento mas bdsico que
casi todos los procesos de evaluacion del
PP realizan. Trazar un perfil de los
participantes nos sirve en  muchos
aspectos, pero principalmente para trazar
correlaciones y comparaciones entre el
perfil de los participes y la poblacién en
general. Eso nos permite ver hasta qué
punto la diversidad presente en el PP
refleja la diversidad de la ciudadania, y se
relaciona otra vez, con las estrategias de
divulgacién y discriminacién positiva. Por
ejemplo, si la mayor parte de la gente que
participa es mayor de 40 afios, es necesario
pensar una estrategia de inclusion de los
mds jévenes en el proceso.

Informacién

Como conocié el PP

Conoce las reglas

Camo las conocid

Sabe para qué sirve el PP

Esa variable tiene dos sentidos, el primero
es medir cuales métodos de divulgacion
son los mas eficaces; el segundo es evaluar
la capacidad de divulgacion de informacion
calificada acerca del PP. Esa evaluacion
puede traducirse en planificacion tanto de
divulgacién simple, como de formacién y
educacion ciudadana sobre el proceso
participativo (cartillas, textos, informes,
reuniones, etc.).

Participacion
anterior

Si y cémo ha participado en los
PP anteriores.

Esa variable forma parte en alguna medida
de la definicién del perfil del participante.
La veremos en separado, puesto que aparte
de permitir evaluar si el participante ha
presentado proyecto en el PP anterior, si ha
votado, si ya ha sido delegado, permite
apreciar la continuidad dentro del proceso,
y wer si las mismas personas wvan
participando afio a afio o si los participantes
cambian.

Tipo de
Participacion

Participacion activa vs pasiva

La presencia en las asambleas muchas veces
no define qué tipo de participacién hay. Es
interesante notar como los participantes se
comportan en las reuniones y por qué. Por
ejemplo, puede ser que haya presencia
igualitaria entre adultos y jévenes en los PP,
sin embargo puede que los jovenes no
participen activamente, presentando
propuesta, hablando en publico, opinando,
etc.. Ese dato permite pensar creativamente
las estrategias de interaccion (que tienen
que ver con la variable métodos de
interaccién, que veremos en seguida).

Métodos de
interaccian

Eficiencia y atractivos de los
métodos de interaccion

Es importante notar si los participantes
creen que los métodos de interaccién son
adecuados W atractivos. Estudios
demuestran que los métodos de interaccion
importan. La experiencia de Rosario,
demuestra que en las reuniones donde ya
han sido utilizados métodos de interaccién
alternativos, con juegos, y dindmicas
flexibles han tenido grados de participacién
mayor que en otras reuniones en la misma
localidad (LERNER,2010)".

Asi es importante medir, hasta qué punto
los participantes se sienten comodos con
los métodos utilizados en cada caso.

Confianzay
reconocimiento

Véase tabla anterior

Tabla 1.2
Indicadores al nivel
de los participantes



Tabla 1.3 - Evaluando el proceso desde el punto de vista ciudadano

Caracteristicas Elementos principales &Para qué medirlos?
Cantidad, locales de realizacién Esa variable serd mds o menos significativa
de las asambleas, o, reuniones. depe_n@igndo .del tamafio y dispersion del
Cobertura municipio. Es importante tener el feedback
Horarios, dias de realizacién, de la poblacién acerca de los detalles
duracién. logisticos, para examinar qué funciona, qué
no funciona en ese sentido.
Muchos estudios sugieren gue el modelo
de PP, deliberativo o consultivo, tiene
influencia directa en el éxito de las
Modelo Evaluacién acerca del modelo, experiencias. El grado de satisfaccion, o el
consultivo o deliberativo. analisis de la ciudadania acerca de ese
elemento es importante y una buena
evaluacidon tiene que tener en cuenta
también ese aspecto.
Otro elemento del proceso en si mismo a
los que tenemos que medir las impresiones
Valores Que piensa dalpcrcatntaje del ciudadanas es el prg:_i? monto dispolnible
presupuesto disponible. para el PP. La medicién de esa variable,
como la anterior, también depende del
modelo de PP adoptado.
Diversidad de los métodos de Ya hemos hablado de divulgacion cuando
divulgacién del PP medimos las formas de conocimiento del
PP por los ciudadanos en general o
Divulgacién participantes. Dgl punto de_vista del
Momento de divulgacién proceso, esa \.rarlaI‘JIe tamb!éll'-'puede ser
(antelacién) medida, para percibir la opinién o
sugerencias del pablico de manera mas
directa.
Modelo de votacion Basicamente es analizar la opinién
Votacién ciudadana acerca de los métodos de
Tiempo de votacidén votacion en las propuestas de los PP.

2.2 Los impactos internos, y el “back office”

El segundo nivel, o “punto de vista” desde donde tenemos que pensar en el momento de evaluar las
experiencias de PP es el propio érgano de gestion. Es decir, una de las tareas mas importantes dentro de
la construccion de un proceso de participacion es la formacion, la motivacion, y la insercion del personal
técnico en la experiencia. Asi, es importante evaluar los impactos que el PP tiene hacia dentro, o sea, con
relacion a los trabajadores y trabajadoras que de él se ocupan y que, son esenciales para su realizacién. La
evaluacién del proceso no puede ignorar la contribucidn ciudadana y basarse solamente en la apreciacién
interna, pero tampoco se puede excluir esa ultima dimensidn.

En ese sentido, algunos estudiosos resaltan el impacto indirecto que el PP tiene sobre el personal
técnico, principalmente, en su performance de trabajo, en los niveles de motivacién y compromiso institu-
cional (Chong, 2006)10. Esos autores subrayan la importancia de la participacién de los actores del “Back
Office” en las definiciones del presupuesto participativo, que permite el incremento del sentimiento de
“igualdad, proveniente de la oportunidad de expresarse”. Esa participacion, puede darse tanto en la fase de
elaboracién del plan estratégico de implementacion del PP, como también, en la esfera de evaluacidn.

La evaluacidn al nivel del “Back Office” intenta, asi como en el nivel ciudadano, sefialar las percepcio-
nes de algunos actores (técnicos y/o politicos) acerca del proceso del PP. La diferencia reposa en el hecho
de que la posicidn de los actores permite establecer una discusion acerca de la organizacion, mucho mas
que de los niveles de cultura civica, o el accountability (como es el caso del nivel ciudadano). Pero ademas

10 Chong, Vincent K., Eggleton, lan R.C.and Leong, Michele K. C., The multiple roles of participative budgeting on Job performance,
Advances in Accounting, Volume 22, p 67-95, 2006.



de eso, la evaluacion enfocada en el personal, permite entender las consecuencias del PP en los niveles or-
ganizacionales del trabajo, como sugieren los autores, y en la disminucién de la “ambigiliedad de papeles”
incremento del “compromiso organizacional”.

Caracteristicas

Tabla 2 - Elementos en la relacion PP y BackOffice.

Elementos principales

Quiénes son los técnicos participantes
del proceso

¢Para qué medirlos?

Asi como en el caso de los participantes, también el perfil del

Preparacion y formacién

Perfil De dénde vienen personal que trabaja en el PP ayuda a definir estrategias de
Papel desarrollado formacion o de uso del recurso humano de manera mas eficaz.
Tiempo dedicado al PP
Es importante medir, hasta qué punto los técnicos participan
Tipo de influencia de los técnicos activamente de las reuniones, dando su posicionamiento
personal.
e Ademds evaluar si recibieron formacién adecuada para trabajar
Participacion

en el PP, y donde sienten las debilidades en ese sentido.
Instrumentos como la mediacién, y otros pueden ser pensados
desde esa variable.

Influencia sobre
la performance
de trabajo

Informacidn clara sobre los papeles

Definicidn clara sobre los métodos que
seran utilizados.

Estos indicadores estan relacionados al que la teoria llama de Role
ambiguity.

Y también relacionase con la variable anterior, preparacion y
formacién para la participacion.

Sin embargo en ese caso lo que queremos evaluar es si cada uno
de los individuos del Back Office tiene claridad acerca de su papel
dentro del proceso y de los métodos que estan pensados para
ejercerlo.

Capacidad de influencia y control

.Confianza

Identificacién con el proceso

El nivel de comprometimiento organizacional, segln la teoria
especializada puede ser medido a través de esos indicadores: la
capacidad que el personal siente que tiene de influenciar el
proceso, su identificacién con ello, y ademas la confianza. Esos
indicadores demuestran el grado de compromiso que los técnicos
tendran frente a los PP.

Respeto y reconocimiento

PPy la analice de performance general.

Lo que se intenta medir con esos elementos es |a satisfaccion con
el trabajo. Esa, segun la teoria, esta intimamente relacionada con
el desempefio realizado. La apertura a la participacion en la

1 definicion de la gestidn del PP a la participacién del personal del

Back Office puede tener, seglin esos autores, influencia directa en
la percepcion de “si el trabajo es respetado y reconocido”.

Otro elemento interesante es respecto a convivencia del PP con
otros procesos administrativos. El hecho de que el trabajo
realizado para el PP cuente o no, para el andlisis de performance
y productividad (realizado en muchos sectores), es importante
también para evaluar la dedicacion y satisfaccion de los
funcionarios al realizar las tareas relacionadas con el PP.




2.3 Los resultados del PP

El tercero y ultimo nivel de evaluacion de un PP, segln nuestra division orientadora, es el de los resul-
tados. Quizas, por su mayor objetividad, éste sea también el nivel de evaluacidon mas difundido y practicado
en los PP de manera general. Es también uno de los de medicién mas sencilla, debido a su mayor vincula-
cién con objetos y hechos concretos pasibles de cuantificacidn. Pese a su facilidad, la evaluacion a ese nivel
no merece menos atencion, sino que, es uno de los elementos de mayor divulgacién de los productos del
PP, o sea, de rendicidn de cuentas, que influye directamente en el ciclo de confianza, como hemos tratado
en la primera parte de ese texto.

Los resultados practicos, representados por las propuestas implementadas y el grado de efectividad
del proceso, son, por lo tanto, uno de los elementos principales del PP, debido a su gran impacto dentro de
su engranaje, tienen que ser vistos como informacion demasiado importante para quedar sin evaluacion
calificada. Un ejemplo de ese tipo de evaluacidn puede ser ilustrado por el caso de Belo Horizonte, puesto
que a cada afo, es publicado un informe con la cantidad de obras que fueron realizadas, cuanto tiempo
han durado, y cudl fue su costo, pero ademas de eso, cudles dificultades causaron el retraso o el despliegue
de algunos proyectos.

De aquellas obras que fueron aprobadas por el presupuesto participativo que no fueron realizadas, la
gran cuestion a ser pensada en una evaluacidn es el ¢porqué?. Desde cortes en el presupuesto, o alarga-
mientos en el proceso de concurrencia de contratistas y tramites legales pueden explicar esos resultados.
Lo importante es evaluar las causas para redefinir sus bases. Por ejemplo, si las obras del presupuesto
participativo no son realizadas por una cuestion de disminucion del presupuesto general, quizas la solucidon
sea pensar, para el afio siguiente el establecimiento mas claro del porcentaje presupuestal disponible para
el PP. O la mayor atencién en la revision técnica de los proyectos. Los resultados van indicar la necesidad de
la tomada de decision creativa del gestor para redefinir las estrategias. Es también importante acordarse
que una de las bases del grado de confianza de la gente en los procesos es también, su eficacia, o sea, la
capacidad de lograr los objetivos previstos.



Caracteristicas

Tabla 3 - Evaluando los resultados de los PP

Elementos principales

De dénde vienen
(quiénes han propuesto)

éPara qué medirlos?
Medir quienes han sido los autores de las propuestas, y los tipos
de propuestas presentadas, relacionase, también, con las
estrategias de interaccion y apertura del proceso de que hemos

Propuestas = |--mmmmrmmtmmmmmssmssossssssssossssooooooes
hablado anteriormente.
en general De qué tipo de
proyectos fueron propuestos
‘De donde vienen En comparacion con la variable de donde vienen las propuestas en
p ¢ De qué tipo de general. Saber qué tipo de propuestas ganan, de donde vienen, y
g;?'ng;ce;aa: _proyectos fueron ganadores principalmente el reflejo de las propuestas ganadoras en la

Distribucion geografica del recurso.

distribucién espacial de recursos es, también, calificar el impacto
del PP en la dindmica presupuestal como un todo.

Provecho de
las propuestas

Cantidad de propuestas
rechazadas, y porqué

Medir qué tipo de propuestas no fueron incorporadas ayuda a
tener en cuenta el tipo de informacién o formacién que debe
brindarse a la ciudadania por un lado, y a largo plazo comprender
los cambios que el PP haya promovido en la cultura civica. Por
ejemplo, si muchas de las propuestas son de competencia lejana
al ayuntamiento, puede ser que el PP tenga que enfocarse en la
educacién de sus funcionalidades.

Entre las propuestas aprobadas, cudles no han sido
implementadas y por qué, nos proporciona la posibilidad de mirar

HESSeScic Propuesta que fueron o no realizadas los problemas que el PP enfrenta después del momento
participativo.
Algunas experiencias de PP sugieren que las obras que son
Tiempo medio de ejecucién aprobadas de manera participativa tardan menos tiempo que las
Tiempo de de las propuestas obras normales. Eso porque de algun modo el ‘hecho de que esas
. . realizaciones sean acompafiadas de modo mds cercano por los
ejecucion . " : . . o
. ciudadanos puede influenciar su ejecucion de manera positiva.
Manutencion en el no tempo p
Ademds de eso, evaluar los costes y responsables por la
manutencion de las obras en el tiempo no puede ser ignorado.
Lo mismo que hemos dicho de la importancia de medir el tiempo,
Costo de las Costo medio de las obras del PP tarnl?ién pu_ede ser dicho acerca del costo. Aqui, lo que se intenta
obras medir es si el hecho de que una obra sea aprobada por un PP
tiene influencia o no en sus costos.
Calcular si existen reglas o si hay la necesidad de reglas de
Coémo las preferencias agregacion de las propuestas con fines de facilitar la votacién
Tomada de los participantes son incorporadas tiene que ver gque muchas veces con el volumen de propuestas
de decision en el presupuesto general. similares recibidas. Ese elemento puede no hacer sentido en
muchas experiencias donde la agregacidén ya es realizada por los
] delegados ciudadanos. Pero es importante en los que ese
Nivel de agregacion de las propuestas procedimiento no es claro.
Esas son, quizas, las variables de medicion mas dificiles, una vez
Papel del PP en la que dependen de muchas otras para su analice. Es necesario tener
redefinicion del presupuesto en cuenta donde el PP ingresa dentro de un plan global de
Papel global gestion.
del PP.

Relacién entre PPy el
planeamiento urbano.

Es importante que un PP no sea un instrumento mas, y que no sea
de alguna manera incorporado dentro de un universo mas amplio
de planificacion municipal.




éComo se hace la medicién y evaluacion?

Ya hemos visto qué elementos se suele medir en las evaluaciones, pero, écdmo medirlos? Hay muchas
maneras de medir las variables presentadas, y el modelo adoptado depende principalmente del grupo de
variables que medimos. Por ejemplo, el modelo clasico de medicién de la opinidn de la ciudadania, o del
personal de gobierno acerca del proceso son los cuestionarios, o también, las asambleas de evaluacién. En
términos de resultados, la medicidn puede ser realizada a través del analisis de datos, o reuniones propias
de discusidn. El trabajo de evaluacidn puede ser realizado por un equipo externo o interno, dependiendo
de la disponibilidad de recursos humanos y monetarios y de la voluntad de garantizar una mayor “distancia
critica” al proceso evaluativo.

El “como” hacer las evaluaciones depende directamente del modelo de PP implementado y del tipo
de realidad donde se ubica. Por tanto esa es, de todas las “dreas” presentadas, la que demanda y estd mas
abierta a creatividad. Aqui, el pensamiento original y la imaginacion son fundamentales en la busqueda de
instrumentos, o metodologias alternativas por aquellos que estan frente a una realidad concreta de PP. Los
PP en los que se hacen evaluaciones tienen una multitud de metodologias, siendo las mas frecuentes las
ya mencionadas de los cuestionarios y asambleas. Vemos, a continuacién, algunos ejemplos de cémo se
realizan las evaluaciones en la practica.

El modelo de evaluacién por asambleas es, como dijimos, muy utilizado, y es el caso, por ejemplo, de la
experiencia del PP de Santa Cristina D’Aro. Realizado desde 2004, su modelo se basa en la idea del protago-
nismo ciudadano, de modo que los llamados “consejos ciudadanos” tienen un papel central en el proceso,
tanto en la elaboracion presupuestaria, como en el monitorea y evaluacién. El PP de Santa Cristina D'Aro
tiene diversas fases, entre las cuales, estan la realizacidon de asambleas populares, a través de las cuales se
constituyen los consejos de ciudadania, compuesto por los ciudadanos representantes. Ese consejo, ade-
mas de las tareas de organizacién de propuestas, ejerce la funcion de control del proceso, y en la dltima
fase del ciclo, realiza actividades evaluativas. En esa fase, el consejo realiza reuniones bimensuales a fin de
evaluar la ejecucion del presupuesto. Ademas de eso, como forma evaluativa en algunos municipios son
realizados talleres conjuntos del consejo de la ciudadania con participacion de los representantes de las
entidades municipales, donde se hace un balance del proceso y propuestas de mejoramiento. La munici-
palidad también desarrolla una evaluacién interna, basada en un dossier técnico que valora el desempefio
y el alcance de los resultados pretendidos en el PP.

Otro método difundido es la evaluacion por cuestionarios, que es el modelo principal adoptado en el
sistema de evaluacién del presupuesto de Lisboa, Portugal, por ejemplo. En Lisboa el método es distinto
del ejemplo anterior, y es lo que ellos llaman “co-evaluacién” ciudadana. Dado que el proceso en Lisboa
es prioritariamente online, con toda la fase de votacion concentrada a través de una pagina web, la evalua-
cién ciudadana es realizada por medio de un cuestionario online. Ese cuestionario estd disponible a través
del sitio web para los ciudadanos en general, y también es enviado por correo electréonico a aquellos que
estan registrados en el PP. Esos cuestionarios buscan hacer una investigacidon de opinién enfocando en el
perfil del participante, asi como los elementos que él siente que deben mejorar. Conforme se ha dicho, en
cada caso es necesario pensar las variables que seran medidas, y en el caso de Lisboa, por su caracter “on-
line”, muchas variables medidas en los cuestionarios tienen en cuanta ese caracter, por ejemplo, “é¢ Desde
donde ha Ud. accedido a la pagina del Presupuesto Participativo?”. Ese tipo de pregunta, como es ldgico,
no tiene sentido en un proceso donde no hay participacion online, solamente presencial. Pero ademas de
eso, las cuestiones de perfil, satisfaccidn, etc., estdn también presentes en esa evaluacidn.

En otro caso portugués, el de Sdo Bras do Aportel, también se utilizan los cuestionarios de opinién a los
ciudadanos participes, distribuido en las sesiones locales. Ademas de eso, al final del proceso se realizan re-
uniones conjuntas entre el equipo y técnicos de la municipalidad para evaluar internamente el proceso. Un
detalle interesante en ese caso es el hecho de que Sdo Bras do Aportel establecié parcerias (asociaciones o
alianzas) con institutos de investigacidn y asociaciones que contribuyen en ese proceso evaluativo.

En ese sentido, otro ejemplo de PP que establecid parcerias en el proceso de evaluacidn estratégica es
el PP de Cuenca, en Ecuador. El modelo adoptado prevé la realizacién de evaluaciones internas y externas



y su planificacidn esta siendo realizada con el apoyo de centros de investigacidn universitarios. Las evalua-
ciones externas también pueden ser una herramienta importante, asi, es posible optar, como recurso adi-
cional en la evaluacion del PP, por la formacidn de alianzas con universidades o institutos de investigacion,
que permitan profundizar la medicién de muchos impactos aqui presentados.

El presupuesto participativo de Rosario es un ejemplo de PP que utiliza también, diversos métodos de
evaluacién sumados. Tanto el equipo técnico, de gobierno, los consejeros, como los 6rganos externos par-
ticipan del proceso de control y evaluacién del proceso. Ademas de eso se realizan talleres especificos con
el personal técnico del Back Office, encuestas de opinidn, y reuniones de evaluacion. El PP de Rosario se
divide en tres fases principales: las rondas de asambleas barriales, seguida por la eleccion de los proyectos,
y por fin, la fase de cierre del PP. Es en la fase de cierre donde hay el control y evaluacion, realizados en ta-
lleres con los consejeros y consejeras. Y al mismo tiempo, son realizados procesos de evaluacion acerca de
la ejecucion del PP por los funcionarios politicos y técnicos. La coordinacién metodolégica del proceso es
tarea de un grupo especifico de técnicos del Back Office. Pero ademas de eso, el presupuesto de Rosario es
observado por ONG’s, y evaluado por 6rganos externos, como universidades y organismos internacionales.
La consecuencia de esa diversidad de control de los resultados, es que hoy el PP de Rosario es una de las
experiencias mas reconocidas entre las practicas de presupuesto participativo en el mundo.

Conclusiones

El resultado positivo de una experiencia participativa puede ser observado de diversas maneras, sea
por el incremento de la relacidn entre estado y ciudadanos (el accountability), sea por la difusién de la
informacion acerca de las reglas del juego politico, que resultan en el empowerment ciudadano, sea en la
transparencia del gobierno que por su vez genera confianza, o el la motivacion del personal de BackOffice.
O aun, en elementos mas objetivos como la distribucién de recursos de manera mas igualitaria, la toma de
decision que considera problemas concretos que de otro modo podrian no estar en la agenda, sea por la
eficacia y eficiencia del uso de recursos.

Cuando nos ponemos a discutir de evaluacidn, podria ser util tomar algo de la mejor literatura sobre
el “capital social”, donde se afirma que la existencia de asociaciones civicas y ONG en un territorio es en si
un indicador de vitalidad, pero no necesariamente es positivo para la cultura politica y civica de un territo-
rio. Para evaluar este segundo aspecto cualitativo serd necesario un segundo nivel de medicion y analisis,
por ejemplo para entender qué valores democraticos refuerzan estas organizaciones o si - al contrario - su
estructura interna y la performance de esas agrupaciones son cerradas, clientelistas y proponen valores
regresivos. Dada su naturaleza de espacios “de participacidn voluntaria” (y sin pretensiones “represen-
tativas” de las diferencias sociales que atraviesa cada sociedad compleja) queda claro que también sera
necesario aplicar a los procesos participativos reflexiones parecidas, no pudiendo limitarse a considerarlos
“positivos en si” simplemente por su existencia...

En este ensayo hemos intentado tornar visibles algunos ambitos de reflexion y algunos parametros
de medicién que pueden ser “centrales” para una evaluacidn articulada de un proceso participativo y de
sus cualidades. Sin duda, como este “apartado” hasta ahora ha mostrado, existen algunas premisas indis-
pensables. La primera tiene que ver con la necesidad que la medicién de los diferentes aspectos, éxitos y
limites de un proceso participativo se realice continuadamente y (posiblemente) desde el inicio de su expe-
rimentacidn, para que la evaluacién pueda contar con una serie de datos comparativos. La segunda tiene
que ver con la claridad de los objetivos iniciales sea del proceso medido sea de la medicién en si, dado que
la “eficacia” (entendida como realizacidén de los objetivos previstos) sélo se puede definir con base en la
lectura de la coherencia entre objetivos y medios utilizados para logra-los.

Una ultima premisa tiene que ver con la “conciencia de la complejidad” de la medicidén de un proce-
so participativo. De hecho, muchos de los llamados “procesos deliberativos” (town meetings, encuestas
deliberativas, jurados ciudadanos, etc.) trabajan con “pequefios nimeros” de participantes (sorteados u
voluntarios, poco importa) y sin ambicion de influenciar directamente la decision publica. Y, de todas for-
mas, los efectos de “calidad discursiva” y “crecimiento personal” de los participantes tienen prioridad en el



andlisis de quien los organiza. Tanto que es muy frecuente en la literatura que cualquier experimentacién
de “instrumentos deliberativos” se acompafie con recogidas de datos y evaluaciones puntuales sobre los
efectos trazados para los participantes y la calidad de su lectura del territorio y de las politicas publicas.

Finalmente, procesos como los Presupuestos Participativos trabajan con geometrias y arquitecturas
participativas mas complejas y articuladas, con publicos menos disciplinados, con nimeros de participantes
muchas veces imponderables y con objetivos ambiciosos y multiples, centrados en los “efectos directos”
de influencia sobre la transformacién de las decisiones politico-administrativas. En este sentido, el ejercicio
de la medicidn y de la sucesiva evaluacion sera también mas dificil. Teniendo en cuenta esta dificultad, se-
ria fundamental diferenciar la medicion del “funcionamiento” de un proceso (y de sus aspectos de calidad),
la medicidn de sus “efectos directos” y la de sus “impactos” mas amplios, manteniendo la conciencia que
estos uUltimos seran los mas dificiles de aclarar, en la medida en que tienen a ver con muestras de datos y
plazos temporales mas amplios.

Cuando se tienen pocas energias y recursos, podra ser suficiente limitarse a medir los dos primeros
grupos de factores, concentrando el analisis sobre el publico de los “participantes” (que representan los
ciudadanos de los cuales recibir las series mas densas de informaciones Utiles). Pero necesitamos saber
que el campo de las “percepciones” - dentro del ambito de la democracia participativa - representa un es-
pacio indispensable, tanto o incluso mas que el campo de los “efectos” mas objetivos que un proceso parti-
cipativo determina sobre el territorio y la redistribucién de recursos y oportunidades para sus habitantes.

El proceso de evaluacion del PP permite controlar sus efectos, y planear las estrategias mas eficaces
para alcanzar los resultados pretendidos. Asi como el PP como un todo, el proceso de evaluacién también
debe ser planeado, y no puede ser pensado unidimensionalmente. Hay diversos campos de confluencia del
PP que deben ser tomados en cuenta. En este trabajo especificamos tres niveles que forman parte de la
dindmica del PP y que pueden ser tomados en cuenta en el momento de control y analisis y que hablan res-
pecto al impacto de la experiencia, desde el nivel ciudadano, del Back Office y de los resultados objetivos.

El método, asi como las variables que seran medidas en cada PP deben ser elegidos con relacion a
realidad de cada caso, a los objetivos y recursos disponibles. No hay una férmula de como realizar bien la
evaluacién de los procesos, hay que adaptarse. Aqui presentamos los elementos que las experiencias y los
estudios de PP han trabajado usualmente, cabe al ejercicio creativo la tarea de buscar entre esos elemen-
tos los que les sirve,u otros que puedan ser de mayor importancia dentro de su coyuntura.






