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El camino de la evidencia

Desde el momento en que Mariangel Pacheco, en su calidad de especia-
lista en evaluacion, y Marina Barrientos, como responsable de la edicién
de la publicacién, me plantearon la necesidad de escribir estas lineas,
me retrotraje diez anos atras.

En efecto, en ese momento en los distintos niveles de la institu-
cién comenzamos a plantear entre las lineas de trabajo que debiamos
implementar la politica de medir el impacto de las intervenciones
institucionales.

En una organizacién como el Laboratorio Tecnolégico del Uruguay
(LATU), cuyo dmbito de accién en el campo de la transferencia tecnol6-
gica ylainnovacién puede ser diverso, ese desafio se volvié atin mayor.

La primera pregunta que intentamos responder fue para qué medir.
Quiz4d en el Instituto Nacional de Metrologia ese cuestionamiento pueda
parecer un poco obvio, pero no era tan sencilla la respuesta.

El reto original fue enfrentarnos a cémo lo deberiamos hacer, sin
experiencia en la tematica pero con la enorme decisiéon y el compromiso
de evaluar el impacto de nuestras intervenciones. En el LATU este punto
de partida es suficiente para motivarnos a emprender una construccién
sistematica, responsable, profesional y, fundamentalmente, con cardcter
de continuidad.

Hoy por hoy, quienes trabajamos en el LATU somos conscientes de
que este concepto de medir lo que se hace forma parte de una politica
del instituto, con la que todas nuestras acciones se encuentran alineadas.

;Por qué? Porque nos permite hacer tangible con rigor técnico lo
que podemos entender como una simple percepcién, que por més proxi-
ma a la realidad que parezca, no tiene la contundencia de la evidencia
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empirica. A su vez, nos permite demostrar, primero a la organizacién y
luego alos destinatarios, la razén de ser de nuestro trabajo, si el objetivo
o el producto contribuyé a la obtencién de los resultados esperados.

La informacién que se genera en un proceso de evaluacion permite
conocer sila intervencion generd o contribuy6 con el cambio esperado.
Detengdmonos un momento a pensar, por ejemplo, en los proyectos de
desarrollo territorial que el LATU realiza desde hace muchos afios en todo
el pais, junto con los gobiernos y demads actores locales: ; Fue un factor
determinante en el cambio la intervencién del LATU o solamente fue
marginal? ;Qué capacidades ayudamos a construir en el territorio y cuales
perduran? En definitiva, ese es el motivo de la construccion territorial:
colaborar, y solamente eso, para que el territorio identifique y fortalezca
las capacidades que tiene naturalmente por su composicién humana,
sus recursos naturales y sus ventajas competitivas, entre otros aspectos.

La medicién nos permite verificar las variables del cambio, cudn
eficientes y eficaces hemos sido con los recursos y con el disefio de la
intervencion, asi como evaluar la pertinencia de intervenir en un de-
terminado momento y la sostenibilidad y el grado de apropiacién en
los beneficiarios.

Este enfoque de trabajo nos ha habilitado también a evaluar el im-
pacto en las intervenciones organizacionales, ya sea del &mbito privado
0 publico, y responder a la pregunta acerca del grado de mejora en la
gestion y de cambio en la cultura que logramos alcanzar.

Trabajar en el campo de la tecnologia y la innovacién implica de
por si la gran motivacion de lograr el mejor resultado con los recursos
invertidos —que no son abundantes, por cierto— en funcién de la
cantidad de posibilidades que la tecnologia nos brinda actualmente.

El propésito de esta publicacién es compartir nuestras experiencias
enlamedicién de impacto, para lo cual debimos seleccionar algunos de
los casos trabajados, sin que esto suponga desconocer laimportancia y
valiosa informacién que nos han dejado todas las acciones realizadas
en el marco de este desafio de evaluar impacto.

Seleccionamos una experiencia binacional emprendida junto con
el Instituto Nacional de Tecnologia Industrial de Argentina (INTI), en el



Prélogo

marco del Proyecto Desarrollo Productivo del Litoral Argentino-Uruguayo,
que fue posible por el grado de apoyo e involucramiento de los gobiernos
departamentales del litoral, asi como de los actores industriales y las
agencias de desarrollo de los territorios que alcanzd el proyecto.

Compartimos también la experiencia en el litoral norte de nuestro
pais, que llevamos adelante junto con los gobiernos municipales y demés
fuerzas vivas departamentales.

Por otra parte, incluimos otro dngulo diferente de la evaluacién,
esta vez aplicada a una herramienta de gestion orientada a las personas
que trabajan en la institucion: el Programa Primera Experiencia Laboral
(pEL) dirigido a los hijos de nuestros colaboradores.

Sin embargo, no queremos dejar de mencionar que también hemos
ganado experiencia de medicién de impacto en lo relativo a nuestros
desarrollos analiticos, lo que nos ha permitido seguir posicionando al
LATU como referente en esa disciplina. En préximas ediciones segura-
mente compartiremos resultados al respecto.

Por ultimo, deseamos reconocer y agradecer a la economista Ma-
riangel Pacheco, quien con su rigor profesional y calidez humana nos
havenido conduciendo desde el comienzo por la senda de la medicién
del impacto institucional, camino que para el LATU no tiene retorno.

JORGE SILVEIRA
Gerente general del LATU
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1. Introduccion

«He aprendido a no intentar convencer a nadie.
El trabajo de convencer es una falta de respeto,
es un intento de colonizacién del otro»

JOSE SARAMAGO

Esta publicacién parte de la premisa de que no eslegitimo convencer a
un individuo, grupo humano u organizacién de la validez y efectividad
absoluta de un método de evaluacién. Cada institucién identificaréd
primero sunecesidad de evaluar el impacto de sus acciones, y después
el enfoque con el que emprenderd la evaluacion, propio o adaptado
al caso particular.

El Laboratorio Tecnolégico del Uruguay (LATU) comenz6 sus ac-
tividades en 1965. Es referente nacional e internacional en innovacién,
transferencia tecnoldgicay soluciones de valor en servicios analiticos.
Por medio de sus distintos servicios, desarrolla multiples proyectos que
contribuyen a la consolidacién de un perfil social activo. Los primeros
estudios de evaluacion de impacto en el LATU fueron realizados en el
marco de un proyecto de cooperacidén internacional liderado por el
Instituto Nacional de Metrologia de Alemania (PTB!), en conjunto con
otras instituciones, parala medicién de impacto de la infraestructura de
calidad en América Latina. A partir de esta experiencia, el LATU decidi6
incorporar la medicién de impacto de sus proyectos. En 2012 realiz6
un llamado abierto a un especialista en evaluacidon para desempenarse
en el rol de asesor en evaluacién de impacto (AEI). Desde entonces co-
menz6 un proceso de construccién de un enfoque de trabajo adecuado

1 Physikalisch-Technische Bundesanstalt, en aleman.
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al contexto y a la naturaleza de las intervenciones implementadas y
desarrolladas en una institucién tecnolégica como el LATU.

La publicacién de este documento responde al interés de otras
instituciones sobre la forma de hacer evaluaciones de impacto en el
LATU, y contribuye a divulgar nuestra experiencia. Este texto pretende
convertirse en un canal mediante el cual se comparta una prictica,
en el entendido de que la puesta en comun es un camino més para
seguir aprendiendo. No es un manual, una receta o un libro de texto,
sino un instrumento m4és para gestionar el conocimiento, tanto a la
interna del LATU como en su relacionamiento con otras instituciones
interesadas en la temética. El intercambio favorece instancias valiosas
de critica y andlisis indispensables en un proceso reflexivo como el
que dio origen a esta iniciativa.

La primera parte de este documento incluye los antecedentes de
la evaluacion de impacto en el LATU y su contexto, aspectos concep-
tuales yla presentacion del enfoque de trabajo. Alli se hace énfasis en
el principio de que no existe una forma tnica de evaluar. Muy por el
contrario, existe un amplio conjunto de propuestas metodoldgicas.
El desafio consiste en seleccionar, combinar, ajustar y desarrollar
una estrategia de evaluacidn propia, de forma tal de construir para
cada evaluacién una aproximacion metodoldgica que se adecue lo
mas posible al contexto, la dimensién y la naturaleza de la interven-
cién. Para lograrlo nos organizamos siguiendo un mapa de proceso
integrado a la institucién y nos apoyamos en dos ejes transversales:
la evaluacidn participativa o colaborativa y el compromiso con el uso
de las evaluaciones.

La segunda parte incluye un conjunto de evaluaciones que
han sido disefiadas e implementadas en el LATU durante el periodo
comprendido entre 2012 y 2016, siguiendo el enfoque presentado
en el apartado anterior. Una de las formas de demostrar que no
existen recetas es presentar cinco experiencias en las cuales se em-
plearon cinco combinaciones de métodos distintos. Partiendo de
los documentos completos, se realiza una sintesis de las siguientes
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evaluaciones: i) evaluacion de impacto de la asesoria metrolégica
sobre las empresas; ii) evaluacién de impacto del Proyecto Desarrollo
Productivo del Litoral Argentino-Uruguayo; iii) ejercicio prospectivo:
impacto de la readecuacidn de la capacidad de ensayo para colecto-
res solares; iv) evaluacién de impacto piloto del Programa Primera
Experiencia Laboral (PEL), y v) evaluacién de impacto del Proyecto
Desarrollo Local Sostenible del Norte Uruguayo de la Cooperacién
Andina de Fomento (CAF). Asimismo, cada sintesis estd acompanada
de un texto critico-reflexivo elaborado por referentes de cada una de
las intervenciones evaluadas.

Por ultimo, en el capitulo final se exponen algunas reflexiones en
torno a los desafios que enfrentamos en la tarea de seguir evaluando
para seguir aprendiendo. Hasta el momento nos hemos concentrado
en la construccion del enfoque de trabajo presentado, que incluye el
alcance de acuerdos conceptuales, la aceptacién y comprension de la
existencia y potencialidad de trabajar con diversidad metodoldgica, la
forma de organizacién como equipos colaborativos y la asuncién del
compromiso con el uso de las evaluaciones. Lograr estos progresos y
contar con acuerdos en la concepcidén del enfoque representa el al-
cance de cierta maduracion en el proceso de evaluacién de impacto,
que nos habilita a reflexionar sobre nuevas oportunidades para seguir
avanzando hacia la excelencia.

En sintesis, este texto puede ser util para motivar a otras insti-
tuciones en la construccién de sus propios enfoques de trabajo para
evaluar el impacto de sus intervenciones. También podria servir
como referencia para la justificacién de una modalidad de trabajo
ante exigencias externas de evaluacion, y asi convertirse en una pro-
puesta alternativa a la aplicacion de estdndares metodoldgicos. Estos
estdndares en muchas ocasiones no son analizados criticamente en
el contexto y dadas las dimensiones de las intervenciones ejecutadas
en paises como Uruguay, lo que constituye una limitante al disefiar e
implementar evaluaciones de utilidad para la comprensién y la mejora
de los proyectos y programas.

17
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2. Laevaluacion de impacto en el LATU
y su contexto institucional

La evaluacién de las politicas publicas es desde hace afios una preo-
cupacion central en los gobiernos de los paises industrializados. La
mayor diferencia, frente a otras técnicas de mejora gerencial, foca-
lizadas prioritariamente en el control econémico y el cumplimiento
normativo, es que la evaluacion, en el actual contexto politico, aparece
ligada a aspectos sociales y de transparencia democratica, en estrecha
relacién con la divulgaciéon de sus informes y la participacién plural de
los actores que entran en juego (Merino, 2010).

En América Latina, las experiencias de evaluacién son muy variadas
y presentan grandes diferencias de enfoque; algunos paises conciben la
creacién de un sistema nacional de evaluacidn mientras otros aplican
experiencias especificas sin pretensién de construir un sistema. Otro
rasgo distintivo es el hincapié de unos paises en la modernizacién de
la gestion publica ylos sistemas de presupuestacion —como es el caso
de Uruguay y Chile—, en tanto otros conciben la evaluacién como
herramienta para la gestiéon del gabinete presidencial —Colombia y
Costa Rica— y para el cumplimiento de las politicas ptblicas de sus
gobiernos —Brasil y México— (Merino, 2010).

En Uruguay, el Area de Gestién y Evaluacién (AGEV) pertenece
a la Direccién de Presupuestos, Control y Evaluacién de la Gestidn.
Una de sus funciones es la de asesorar a la Direccion de la Oficina de
Planeamiento y Presupuesto (oPP) y favorecer la articulacién con los
organismos publicos. Ademas, fomenta la perspectiva transversal para
el desarrollo de capacidades y apropiacion de buenas practicas de
gestidn por resultados en materia de planificacion, presupuesto, mo-
nitoreo y evaluacién de politicas publicas, para la toma de decisiones
que apunten a la generacién de valor publico.

21
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El AGEv ha publicado en su sitio web oficial los siguientes cometidos:
i) promover précticas e instrumentos que contribuyan a la gestién por
resultados en la Administracién Piablica; ii) impulsar iniciativas, meto-
dologiasy acciones que permitan generar informacién y hagan posible
la transparencia de la gestién ante la ciudadania, insumos para una
planificacion estratégica, asignacién y ejecucion presupuestal eficiente y
paralarendicién de cuentas; iii) asesorar a las autoridades del gobierno
generando insumos que permitan optimizar la toma de decisiones de
politicas publicas; iv) asesorar en el rediseno de procesos sectoriales y
transversales y promover la coordinacién entre organismos publicos
optimizando el uso de los recursos y mejorando la calidad de atencién
a la poblacion; v) promover y desarrollar evaluaciones de politicas
publicas en sus distintas fases: disefio, implementacion y resultados;
vi) realizar el andlisis transversal y estratégico de las politicas publicas,
la pertinencia de sus objetivos, laimplementacién yla vinculacién entre
las organizaciones publicas y los actores a quienes estan dirigidas, asi
como evaluar el impacto que su aplicacién produjo en los problemas o
necesidades que las originaron; vii) promover la existencia de sistemas
de informacién que hagan posible el monitoreo de las politicas ptblicas
y de los planes estratégicos, y viii) brindar instrumentos que permitan
evaluar el grado de cumplimiento de la gestién y colaborar en la opti-
mizacién de la asignacién presupuestal de los organismos publicos.

Inicialmente, el AGEV estuvo focalizado en el impulso de la gestiéon
por resultados, aborddndola como un enfoque de gestién cuya funcién es
facilitar a las organizaciones publicas la direccién efectiva e integrada de
su proceso de creacion de valor publico. A fin de optimizar este proceso,
se utilizan los instrumentos de gestién en forma colectiva, coordinada
y complementaria, asegurando la méxima eficacia y eficiencia de su
desemperio, la consecucidn de los objetivos de gobierno y la mejora
continua de sus instituciones.

En este sentido, el AGEV ha ido avanzando hacia la realizacién de
evaluaciones, y en la actualidad su principal herramienta de trabajo son
las evaluaciones de disefno, implementacién y desempeno (DID). Las
evaluaciones DID se realizan en un plazo de seis meses, utilizando prin-
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cipalmente informacién existente complementada con visitas de campo
y entrevistas a integrantes de la intervencién. Son complementarias al
seguimiento que realizan las instituciones publicas responsables del
diseno e implementacion de la intervencién que esté siendo evaluada
y su principal propdsito es brindar insumos técnicos para identificar
oportunidades de mejora, facilitando asi el aprendizaje organizacional,
impulsando acciones de mejora de los servicios ptiblicos y apoyando el
proceso de toma de decisiones (0Pp, 2016).

No obstante, mas alla del rol que desempeiia un organismo trans-
versal como AGEV-OPP, a nivel sectorial de la institucionalidad publica
uruguaya existe pluralidad en cuanto al desarrollo de las capacidades de
monitoreo, seguimiento y evaluacién de las intervenciones. Dependiendo
de la unidad ejecutora o inciso?, algunas cuentan con equipos técnicos
especializados que conforman éreas, divisiones o recursos humanos
individuales en caracter de coordinadores o responsables del monitoreo
y la evaluacidn. Su alcance también dependerd de que se trate de una
politica, un plan, un programa, un proyecto o un servicio.

También dependera de cada caso en particular que se realicen
evaluaciones o Unicamente actividades de seguimiento, monitoreo u
observatorio®. En caso de realizarse evaluaciones, estas podrian ser de
disefio, procesos, resultado o impactos, segun la fase de la intervencién
evaluada. Asimismo, hay diversidad en cuanto al tipo de evaluacion,
que dependerd de la agente evaluadora. Las evaluaciones pueden ser
internas, externas y mixtas. Las evaluaciones internas son aquellas lle-
vadas a cabo por los responsables o profesionales del programa o por
una unidad interna de la entidad que financia, planifica o ejecuta el
programa, lo que constituye en realidad una autoevaluacién. En cambio,
las evaluaciones externas son aquellas realizadas por un individuo ajeno

2 Presidencia de la Reptblica, ministerios, Poder Legislativo, Poder Judicial, organismos
auténomos, entes auténomos, servicios descentralizados, personas puiblicas no estatales,
gobiernos departamentales, organismos internacionales, etcétera.

3 En la subseccidn 4.2 se hard referencia a esta distinciéon conceptual.
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al programa, y que no tiene nada que ver ni con su financiacion, ni con
su planificacién, ni con su ejecucién. Las evaluaciones mixtas refieren
a una combinacién de ambas.

Juridicamente, el Laboratorio Tecnoldgico del Uruguay (LATU)
es una persona publica no estatal. Surgié como laboratorio de anélisis
y ensayos por la ley n.°13.318 el 28 de diciembre de 1964 (Uruguay,
1965), y comenz0 sus actividades el 1.° de abril de 1965. E1 28 de agosto
de 1975 laley n.° 14.416 (Uruguay, 1975) le asign6 su actual denomina-
cién: Laboratorio Tecnoldgico del Uruguay, con la que inicié un camino
hacia la certificacion (evaluacion de la conformidad), el desarrollo y la
transferencia cientifico-tecnolégica como metas principales. La admi-
nistracion de esta institucién esta a cargo de un directorio integrado
por un representante del Poder Ejecutivo, un representante del Banco
Republica Oriental del Uruguay y un representante de la CAmara de
Industrias del Uruguay.

Esreferente nacional e internacional en innovacion, transferencia
tecnoldgica y soluciones de valor en servicios analiticos. Sinénimo de
innovacién y excelencia, constituye un respaldo para el desarrollo de
la industria uruguaya y la certificaciéon de calidad ante el mundo. Por
medio de sus distintos servicios, desarrolla multiples proyectos de in-
vestigacion, desarrollo y transferencia tecnolégica que contribuyen a la
consolidacion de un perfil social activo.

Los primeros estudios de evaluacién de impacto en el LATU fueron
realizados en el marco de un proyecto de cooperacion internacional
liderado por el Instituto Nacional de Metrologia de Alemania (PTB) en
conjunto con la Organizacién de Estados Americanos (OEA), Sistema
Interamericano de Metrologia (sim), Comisién Panamericana de Nor-
mas Técnicas (COPANT) y la Inter American Accreditation Cooperation
(1aAc) para la medicién de impacto de la infraestructura de calidad en
América Latina. Concretamente, estos estudios han referido al impacto
de la infraestructura de la calidad sobre la cadena lactea uruguaya y
sobre el sector vitivinicola.

A partir de estas dos experiencias se decidié incorporar la mediciéon
de impacto a las actividades de la institucion, incluso abarcando otras
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tematicas de intervencién, ademas de las referidas a la infraestructura
nacional de la calidad. En 2012 se convocé por llamado abierto a un
especialista en evaluacidn para desempenarse en el rol de asesor en
evaluacién de impacto (AED)?, y desde entonces tuvo lugar un proceso
de construccion de un enfoque de trabajo adecuado al contexto, di-
mensién y naturaleza de las intervenciones que son implementadas y
desarrolladas en una institucién tecnolégica como el LATU.

4 Denominacidn a los efectos contractuales: asesora externa en evaluacion de impacto de
intervenciones institucionales; comunmente simplificada como AEI.
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3. Aspectos conceptuales

Enla disciplina evaluacién, como en otras tantas de las ciencias sociales,
es posible encontrar mas de una definicién para el mismo concepto.
Dado el carécter transversal de la evaluacidn a los distintos sectores,
el término podria asumir significados distintos dependiendo de la
naturalezay el contexto en el cual ha sido disefiada e implementada la
intervencidn evaluada.

El objetivo de este capitulo es introducir un conjunto de concep-
tos que se entienden fundamentales para la comprensién global del
documento. Algunas de estas definiciones merecen ser presentadas
especialmente, ya que son nociones sobre las cuales hemos desarrollado
en el LATU nuestras adaptaciones propias.

3.1 Definicién de evaluacién de impacto

Se puede definir evaluacion como un proceso sistematico de recogida
y andlisis de informacién para alcanzar algin propdésito (adaptado de
Patton, 2008). Segiin Greene (2007), estos propdsitos pueden ser:

1.  Fundamentar la toma de decisiones y la rendicién de cuentas
dando respuestas a las necesidades informativas e intereses de los
responsables politicos u otros actores con capacidad de decisién
y responsabilidad publica sobre el programa evaluado.

2. Mejorar el disefio de la intervencidn y el desarrollo organizacional
proporcionando informacién valiosa para los responsables del
disefio e implementacién de la intervencién evaluada.

3. Comprendery dotar de significado a lo que ocurre en el programa
evaluado atendiendo a las necesidades informativas del equipo
involucrado en el disefio e implementacién del programa asi como
alas de sus beneficiarios.
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4. Promover la justicia social y la equidad brindando informacién
que aporte alareflexiény concientizacion de los participantes del
programa, sus familias, su comunidad yla sociedad en su conjunto.

Enlaliteraturay en los diferentes &mbitos de trabajo, tanto profesio-
nales como académicos, se manejan distintas definiciones para cada uno
delostipos de evaluacion. Es por esto que se entiende necesario explicitar
al principio de este documento cudles serén las definiciones adoptadas.

Siguiendo a Weiss (1998), se opta por las siguientes definiciones
de tipologias de evaluacién de una intervencién:

. Evaluacién de disefio: valora la coherencia, racionalidad y perti-
nencia de la intervencion.

. Evaluacién de proceso: se pregunta por el proceso de puesta en
préctica, la gestion y el funcionamiento del programa.

. Evaluacién de resultados: valora los productos (outputs) que
produce la intervencion.

. Evaluacién de impacto: valora los cambios o efectos (outcomes)
que produce la intervencion.

Nos referiremos a evaluacion de impacto como aquella evaluacién
de los cambios provocados por una intervencidn sobre sus beneficiarios.

Enlos tltimos afios, las practicas evaluativas en la regién y particu-
larmente en Uruguay han estado muy influenciadas por los estandares
de calidad de evaluacién del Comité de Ayuda al Desarrollo (caD) de la
Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE). Es-
tos estandares, conocidos comiinmente como los cinco criterios CAD, son:
i) impacto, ii) eficacia, iii) eficiencia, iv) pertinencia y v) sostenibilidad.
A continuacion se presenta una breve definicion de cada uno de ellos:

1. Impacto: es la evaluacién de los resultados (cambios en la pobla-
cién o poblaciones) atribuibles a la intervencién por medio de
mecanismos que permiten descartar que dichos resultados sean
producidos por otros factores.
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2. Eficacia: refiere a medir si se han alcanzado el objetivo especifico
ylosresultados de un proyecto en una poblacién beneficiariay en
un periodo de tiempo determinado, sin considerar los recursos
(costos) utilizados para obtenerlos.

3. Eficiencia: alude a medir los resultados y productos, tanto cuantita-
tivos como cualitativos, en relacién alos recursos utilizados (costos).

4. Pertinencia: eslamedida dela adecuacion del programa al contexto.

Se entiende como contexto a las necesidades de la poblacion, las

politicas (locales y nacionales) ylas estructuras sociales y culturales.

Sostenibilidad: esla probabilidad de que contintien los beneficios de

laintervencién unavez que haya finalizado. De alguna manera, refiere

apoder medir silos beneficios han sido coyunturales o estructurales.

'U'I

Expuesto lo anterior, y en términos estrictos, se podria decir que
la evaluacién de impacto remite exclusivamente al primer criterio del
CAD. Sin embargo, se puede hacer evaluacién de impacto valorando
los cambios asociados a la totalidad de los criterios definidos y a otros
criterios de valor que centran su mirada en aspectos diferentes de la
intervencion, tales como cobertura, ética, transparencia y participacion,
entre otros (Ligero, et al., 2014).

De todas formas, la definicién del criterio impacto del cAD es ttil
para avanzar hacia la definicién de evaluacion de impacto que hemos
adoptado en el LATU. Conscientes de que hablar de atribucion implica
un conjunto de exigencias metodoldgicas que en algunas ocasiones no
se pueden cumplir, se ha incorporado a la definicién el concepto de
contribucion. Asi, hemos ajustado la definicién de evaluacion de impacto:

Se entiende por evaluacion de impacto la evaluacion de los
cambios en la poblacién o poblaciones beneficiarias, cambios
atribuibles al programa, ya sea total o parcialmente. Se valora la
contribucién de la intervencién con los cambios hallados en el
proceso de sistematizacién y recogida de informacidn.
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La alusidn a contribucion en evaluacion de impacto se ampara en
un conjunto de perspectivas tedricas como las de Chen y Weiss, de la
evaluacién basada en la teorfa, y las de Pawson y Tilley, de la evaluacién
realista, y el andlisis de contribucién de John Mayne. En especial, es in-
teresante resefar este dltimo, que ha sido una referencia recurrente en
las distintas evaluaciones que hemos realizado.

En 2001, John Mayne planteé el andlisis de contribucién como un
tipo de evaluacion diseniada e implementada desde una perspectiva in-
ductiva y participativa, que recoge las opiniones de las partes interesadas
en la evaluacidn. Este planteo presenta los siguientes aspectos clave:

. Laidentificacion de unateoria del cambio que permita visualizar los
mecanismos que llevan desde la intervencion hasta los resultados.

. La identificacion de una teoria de la implementacidn que enfatice
sobre las variables clave de la teoria que pueden afectar el logro
de resultados.

. Laidentificacién de posibles explicaciones o hipdtesis alternativas
plausibles que se deben tener en cuenta previendo la recoleccion
de evidencia que las controle.

Por medio del camino delineado por Mayne, en este proceso de
trabajo se trata de mostrar que la intervencién ha contribuido con los
cambios/efectos relevados.

3.2 Caracteristicas especificas de la evaluacién
y distinciéon de otras disciplinas

En esta seccion se hace referencia a las caracteristicas especificas de la eva-
luacién como disciplina y se establece una distincién con respecto a otras
précticas tales como investigacion, observatorios, seguimiento y monitoreo.

Siguiendo a Bustelo (2003), la evaluacion presenta tres caracteris-
ticas especificas que la diferencian de otro tipo de practicas: el caracter
politico, el enjuiciamiento sistematico y el caracter practicoy aplicado.
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El cardcter politico de la evaluacion. Para Monnier (1990), la eva-
luacién es un acto politico en si mismo. No en cuanto a partidismos
politicos, sino en cuanto alas interacciones entre varios actores, clientes,
grupos de interés, organizaciones privadas y legislaturas, y sobre cémo
se relacionan unos con otros desde diferentes posiciones de poder, in-
fluenciay autoridad (Palumbo, 1987). En la misma linea, Carol Weiss ha
sostenido que la evaluacidn es una tarea racional pero llevada a cabo en
un contexto politico. La autora ha sefialado que se deben tener en cuenta
tres consideraciones: i) las intervenciones y programas que se evaldan
son resultados de decisiones politicas; ii) la evaluacién, si aporta a la
toma de decisiones, estd inevitablemente politizada, y iii) la evaluacién
en si misma adopta una postura politica, ya que expone la naturaleza de
ciertos problemas planteando la necesidad de algunos programas, asi
como la legitimidad de una determinada estrategia.

El enjuiciamiento sistémico. Larecopilacion e interpretacion sistemética
de informacidn se obtiene por dos canales: por un lado, el establecimiento
previo delos criterios de evaluacion, que contienen las perspectivas que van
autilizarse para enjuiciar los resultados, y, por otro lado, los juicios, ademés
de las perspectivas de valor preestablecidas que se realizan basandose en
informacion recopilada y analizada sistematicamente.

El cardcter prdctico y aplicado. Todo proceso de evaluacion, desde
su disefio hasta su comunicacién, se focaliza en responder a un conjunto
de preguntas que se han identificado previamente como necesarias.
Finalmente, la evaluacién deberia habilitar un Gltimo nivel de analisis
en formato de sugerencias respecto al programa o politica evaluada.
Estas recomendaciones deberdn seguir la secuencia légica y sistémica
propuesta en el proceso de evaluacidn.

En su articulo ;Qué tiene de especifico la metodologia de evaluacion?
(Bustelo, 2003), Maria Bustelo realiza una comparacién entre evaluacién
einvestigacidn, observatorios y seguimiento y monitoreo. A continuacién
se presenta una sistematizacion de ese ejercicio, en el entendido de que
se trata de una buena referencia conceptual que podria ser de utilidad
tanto en el transcurso de la lectura de este documento como en diversos
debates que suelen plantearse en el &mbito de trabajo de la evaluacién.
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Evaluacion versus investigacion. Tanto la investigacién como la
evaluacion son procesos sistémicos revisables. Ambas actividades
pueden ser de cardcter aplicado, aunque la evaluacion es un tipo de
indagacion sistémica que siempre es aplicada. La finalidad principal
de la investigacién es la construccion de conocimiento, mientras que
la de la evaluacién podria ser la mejora de la intervencién evaluada,
larendicién de cuentas, la comprension del funcionamiento del pro-
grama y/o la promocién de la justicia social y la equidad. En cuanto
al objeto, en la investigacion son los problemas sociales a resolver, y
en la evaluacion es la manera en que se aborda la solucién de esos
problemas. Los destinatarios primarios de la investigacién son grupos
abstractos de la comunidad cientifica; en la evaluacién son grupos de
personas en torno al programa evaluado (stakeholders). Respecto alos
agentes, los investigadores y las evaluadoras requieren capacidades
diferenciadas. Los investigadores deben tener conocimientos basicos
sobre metodologia y exhaustivos sobre el sector en el que investigan.
Las evaluadoras requieren conocimientos metodoldgicos amplios,
aunque el conocimiento sobre el sector que evaltian no tiene por qué
ser tan exhaustivo. Sin embargo, la evaluadora debe tener conocimiento
sobre los procesos politicos, capacidad de buen trato con las personas
y grupos interdisciplinarios, asi como habilidades comunicacionales.

Evaluacion versus monitoreo. Otro concepto con el que suele
confundirse la evaluacion es el seguimiento o monitoreo. De hecho,
ambos términos suelen utilizarse indistintamente. El seguimiento se
asocia mds con la actividad que sirve para ir comprobando si en la
ejecucion del programa se van cumpliendo los objetivos, el calendario
y los recursos previamente establecidos. El monitoreo se vincularia
mas con la observacién repetida de un conjunto de variables y/o
indicadores pertenecientes a un disefio de evaluacion. No obstante,
como se ha mencionado, la evaluacién es un proceso sistémico de
recogida de informacién orientada al cumplimiento de al menos un
propésito. Ademas, incluye la funcién de emisién de juicios de valor
y recomendaciones.



Primera parte
Antecedentes, conceptos y enfoque

Evaluacion versus observatorios. Los observatorios suelen ser
unidades o estructuras dedicadas al seguimiento periédico de un
determinado problema social y/o larespuesta publica a determinados
problemas (igualdad de género, politicas publicas regionales, desa-
rrollo local, drogodependencia). Sin embargo, la existencia de estos
observatorios no es equivalente a la evaluacion de las intervenciones
enmarcadas en las politicas publicas sobre las que se encuentra foca-
lizado el observatorio. El hecho de que se dé seguimiento a una deter-
minada situacion por medio de una serie de indicadores no significa
que se esté realizando evaluacion. Esto se puede explicar, una vez mas,
citando los propésitos de evaluacién enunciados por Greene (2007).
Observatorio y evaluacion se benefician y potencian mutuamente. El
primero proporciona informacion sistémica y continua que puede
ser muy importante para la evaluacidn. El segundo puede contribuir
sustancialmente a la identificacién de nuevas variables e indicadores
a tener en cuenta en los observatorios.

3.3 Propdsitos de evaluacion de impacto en el LATU

A continuacién se presentan los propdsitos de evaluacién que hemos
definido en el LATU (Figura 1) y que surgen de una adaptacién de los pro-
positos definidos por Greene (2007), citados al inicio de este apartado.

Stufflebeam y Shinkfield (1987) refuerzan esta definicién de pro-
positos con la propuesta de tres funciones basicas de evaluacion: i) per-
feccionamiento o mejora (improvement); ii) recapitulacién, rendimiento
de cuentas o responsabilidad (accountability), y iii) ejemplificaciéon o
iluminacién para acciones futuras (enlightenment). La utilizacién del
término funciones sera de gran utilidad en capitulos posteriores relativos
al uso de las evaluaciones. Este término es muy intuitivo, en tanto sugiere
que la evaluacién es funcional y sus resultados deben estar al servicio
de quienes disefan e implementan las intervenciones, asi como de su
poblacidn objetivo.
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FIGURAT.  Propdsitos de evaluacidon de impacto en el LATU y su relacién
con los propdsitos de evaluacién propuestos por Greene (2007)

Propésitos de evaluacion Correspondencia con los propésitos

de impacto en el LaTu (2012) de evaluacién segun Greene (2007)

) Medir la eficaciade laintervencién.Losre-  Propésito I): fundamentar la toma de
cursossonescasosydebeninvertirsedonde  decisiones y rendicidn de cuentas.
puedan producir los mayores beneficios.

I) Aprender para mejorar. Las evaluacio-  Propésito I1): mejorar el disefio de la
nes exigen procesos de construccion muy intervencion y el desarrollo organi-
detallados y de mucha observacién. Esto  zacional.

permite la identificacién de dimensiones

del disefio e implementacién de la in-

tervencién que son plausibles a mejorar,

corregir y/o replicar.

[II) Comunicar y divulgar las acciones del  Propésitos I): rendicién de cuentas y
proyecto. La evaluacién de impacto sirve  1V): promocién de la justicia social y
como una herramienta de comunicacién, la equidad.

divulgacién y transparencia en la utili-

zacién de los fondos conjuntos y de las

acciones institucionales.

IV) Obtener futuros financiamientos y/o  Propésito I11): comprender y dotar de
socios tecnolégicos. Los resultados de  significado a lo que ocurre en el pro-
evaluacién presentan utilidad almomento  grama evaluado.

de postular para la obtencién de financia-

miento y/o generar alianzas estratégicas.

Los procesos de evaluacién y sus resulta-

dos permiten comunicar en forma concre-

tay contextualizada las caracteristicas de

laintervencién y su poder para lograr los

impactos esperados.

La primera funcidn, improvement, expresa que la evaluacion es
entendida como una herramienta metodoldgica parala retroalimentacién
y el aprendizaje sobre la practica. La evaluacién es un instrumento de
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mejora. Esta funcién asigna gran importancia al anélisis del contexto en
el que se estd evaluando y alas necesidades de las personas beneficiarias
de la intervencién y del equipo de disefio e implementacién.

La segunda funcién, accountability, expresa que la evaluacién
es un instrumento que proporciona informacion para la rendicién de
cuentas en los diferentes niveles de responsabilidad. Desde la pers-
pectiva politica, apuntando al compromiso de transparencia con la
ciudadania. Desde lo institucional, informando a las autoridades de la
organizacién sobre el cumplimiento de los cometidos de las distintas
areasy sus proyectos. Finalmente, desde la perspectiva de la poblacién
objetivo de la intervencién, proporcionando informacién sobre el nivel
de cumplimiento de los resultados esperados sobre los beneficiarios y
de su nivel de satisfaccién.

Laterceray dltima funcién propuesta por Stufflebeam y Shinkfield
(1987) es la que llaman enlightenment. Si bien la evaluacién reporta
conclusiones sobre el programa evaluado y su contexto, también pue-
de aportar informacion sobre la problematica en general; lo que, en
dltima instancia, coopera en la construccién de conocimiento para la
comprensiéon de un fenémeno y sus distintos abordajes.

En sintesis, la forma en que se ha presentado este conjunto de
conceptos previos representa en parte el enfoque de trabajo
aplicado por el LATU para evaluar impacto. El esfuerzo consiste
en revisar y estudiar la bibliografia de referencia y analizarla
criticamente para la adaptacién y/o elaboracién de nuestras
propias definiciones y modelos. Esto es lo que entendemos
como proceso enddgeno ala institucién: la generacion de cono-
cimiento en el marco de un andlisis integral de nuestro propio
contexto, nuestras necesidades y posibilidades, basdndonos en
la literatura especializada y nutriéndonos de la experiencia de
quienes han ido un paso adelante en el campo de la evaluacién
de sus intervenciones.
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4. Nuestro enfoque de trabajo
para evaluar impacto.
Una construccion permanente

«El arte de la evaluacién implica crear un disefio y recopilar
la informacion que sea apropiada a una determinada situacion
y en el marco de una politica concreta»

MICHAEL PATTON (1987)

Realizar evaluaciones de impacto no es aplicar manuales. No existe la
metodologia de evaluacién. Convencido de esto, el LATU se ha propuesto
el reto de evaluar impacto comenzando un camino hacia el desarrollo
de un enfoque de trabajo adecuado al contexto institucional y acorde
con la naturaleza y dimensién de las intervenciones evaluadas.

El objetivo de este capitulo es presentar las principales caracteristicas
de este enfoque que estamos construyendo para evaluar el impacto de
proyectos y programas en el Laboratorio Tecnoldgico del Uruguay (LATU).
Como toda actividad integrada a la institucion, responde a un mapa de
procesos que describe como se dan las secuencias de acciones en torno
alo que en este caso seria la produccion de cada evaluacion.

En cada una de las etapas de este proceso, particularmente en el
desarrollo de la evaluacidon, se toman un conjunto de decisiones y se
seleccionan métodos y herramientas. Asimismo, se realizan desarrollos
metodolégicos especificos para responder a las necesidades de infor-
macién de la evaluacion. Estas actividades se integran en dos ejes trans-
versales: el caracter participativo de la evaluacion y el compromiso con
el uso. Asi se conforma nuestro enfoque de trabajo, que se ejemplificara
en el capitulo 5 mediante el relato de algunas experiencias concretas de
evaluaciones que han sido realizadas en el periodo comprendido entre
los afios 2012 y 2016.
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¢Cémo nos organizamos para evaluar impacto?

Cada evaluacion involucra un conjunto de actividades que van desde
la priorizacién institucional a las instancias de cierre. En la Figura 2 se
ilustra un esquema del mapa de procesos.

FIGURA2  Mapa del proceso

I) Priorizacién Institucional — 1) Asignacién temporal

!

Il1) Lanzamiento de evaluacién — IV) Desarrollo de la evaluacién

!

V') Cierre del proceso de evaluacién

D

Priorizacion institucional. Gerencia General, en su funcion de
representatividad institucional, indica a la asesora en evaluacién
de impacto (AEI) las intervenciones prioritarias que seran evalua-
das. No todos los programas o proyectos que se ejecutan desde
la institucién podrian justificar una evaluacién de impacto. Las
evaluaciones de impacto son costosas en términos de dedicacién
derecursos humanosy tiempo. El Banco Mundial considera cinco
criterios que se podrian tener en cuenta al momento de seleccionar
un proyecto para ser evaluado. Para justificar la movilizacién de
recursos técnicos para una evaluacién de impacto, el programa
deberia cumplir al menos uno de estos criterios: i) innovador: si
estd poniendo a prueba un nuevo enfoque prometedor; ii) repli-
cable: podria ampliarse y/o aplicarse en una situacién diferente;
iii) estratégicamente pertinente: el programa es una iniciativa
emblematica, requiere considerables recursos, cubre —o puede



1))

III)

V)
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expandirse para que cubra— a un gran ntimero de personas, o
podria generar un ahorro considerable; iv) no comprobado: se
sabe muy poco sobre la efectividad del programa en un contexto
particular, y v) influyente: los resultados se usaran para informar
decisiones fundamentales sobre politicas.

Asignaciéon temporal. Una vez que esté definido el proyecto a
evaluar, la AEI realiza un anélisis exploratorio a nivel documental
y en el intercambio con los actores clave involucrados. Compren-
didos los principales hitos del proyecto, planifica una asignacién
temporal al conjunto de actividades agrupadas en las fases de
disefio e implementacion de la evaluacion. Asimismo, la AE1 puede
desaconsejar la realizacién de la evaluacion, siempre y cuando lo
argumente técnicamente.

Lanzamiento de la evaluacion. Asf se le denomina a la primera
reunion de trabajo convocada por la AEI, quien a partir de ese
momento serd la coordinadora del proyecto de investigacién
aplicada que comienza. En esta primera reunién participan el
referente técnico principal del proyecto y el equipo de técnicos
que él convoque. El propdsito fundamental de esta reunion es la
presentacion de la tematica y la solicitud de la conformacion del
equipo que trabajara en la evaluacion.

Desarrollo de la evaluacién. El enfoque del LATU supone el
abordaje de la evaluacién como un proceso de trabajo compuesto
por un conjunto de fases que tiene inicio en el lanzamiento de
la evaluacion —aunque también podria considerarse en la prio-
rizacién institucional— y que finaliza con la divulgacién de los
resultados. Estas fases pueden dividirse en dos bloques: disefio
de la evaluacion e implementacion de la evaluacidn. El disefio
de la evaluacidn incluye: i) explicitacién y reflexion en torno al
propésito y motivacidn para evaluar; ii) definicién de la unidad
de evaluacion; iii) confeccién de la aproximacién evaluativa;
iv) disefio de indicadores y sistemas de medida, y v) disefio del
trabajo de campo. Por otra parte, laimplementacién involucra las
siguientes fases: vi) ejecucién del trabajo de campo; vii) proce-
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samiento de datos; viii) interpretacién y enjuiciamiento, y ix) re-
comendaciones. Para facilitar su descripcion, la presentacion de
estas fases se ha realizado en forma secuencial. No obstante, en
la practica pueden darse en paralelo.

V) Cierre del proceso de evaluacién. Esta etapa final incluye una
reunion de cierre con el equipo participante de la evaluaciéon, como
un hito simbdlico y real del fin del proceso de trabajo conjunto. En
este punto también se realiza el disefio del plan de comunicacién
ydivulgacién delos resultados. Estrictamente, la divulgacién de los
resultados deberia pertenecer ala implementacién de la evaluacion.
No obstante, se ha optado por incluirla en el cierre del proceso.
Por una parte para darle la jerarquia que se merece esta actividad
mediante la que los resultados se trasmiten a los diferentes actores
y audiencias con dnimo de que la evaluacién tenga influencia en
ellos. Esto esté fuertemente vinculado al compromiso con el uso
de las evaluaciones. Por otra parte porque la ejecucién del plan
de comunicacién y divulgacion puede darse independientemente
dela coordinadora de la evaluacion. Es mas, en muchas ocasiones
esto es deseable porque es una forma de asegurar la transferencia
y apropiacion del proceso de trabajo al equipo de evaluacidn.

4.2 Un eje transversal: evaluacidn participativa

Como evaluadora, ;cé6mo puedo mejorar la comprensién del contexto
en que se realiza la evaluacién? Se puede tener conocimiento sobre eva-
luacién, pero quienes saben del programa son quienes lo han disefiado
y lo han implementado. Entonces: ;como me aseguro de que nos com-
plementemos adecuadamente? ; Cémo se puede articular la diversidad
de perfiles de los técnicos del equipo del proyecto y la diversidad de
disponibilidades de tiempo y nivel de compromiso? ;Cémo puedo ase-
gurarme de que las partes interesadas comprenden los propdsitos de la
evaluacion? ; Cémo puedo fomentar el pensamiento evaluativo? ;Como
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asegurar que se han brindado condiciones para el uso? ;Cémo se puede
contribuir al fortalecimiento de la cultura en evaluacién de la instituciéon?

Posiblemente estas preguntas consideradas individualmente tengan
muchas respuestas, pero el verdadero desafio es la construcciéon de un
enfoque de trabajo que permita ir respondiendo a todas estas cuestiones
en conjunto. Un abordaje integral que, ademas, habilite el cuidado de la
calidad de la evaluacién y el cumplimiento de los plazos. El trabajo de
evaluar, como todo trabajo, estd sujeto a un conjunto de restricciones
propias de quienes administramos recursos finitos como el tiempo, los
recursos humanos y un presupuesto determinado.

Partiendo de la motivacion estimulada por este desafio se ha ido
evolucionando hacia un enfoque de trabajo como el que se ha descrito
en la subseccion anterior, caracterizado por la conformacién de un
equipo de evaluacién integrado por los técnicos que han participado
en el disefio e implementacién de la intervencién evaluada y bajo la
coordinacién de la asesora de evaluacién de impacto (AE1). Esta forma de
trabajo ha partido de la practica y la experiencia, yluego ha encontrado
sustento tedrico en los enfoques de trabajo participativos y colaborativos
propuestos en la bibliografia de referencia.

Los autores cldsicos suelen referirse a una clasificacién dicotémica
de evaluacion internay evaluacion externa. Se entiende que la evalua-
cion interna es la que llevan a cabo los responsables o profesionales del
programa o una unidad interna de la entidad que financia, planificay/o
ejecuta el programa. En cambio, la evaluacion externa seria la realizada
por un individuo ajeno al programa, y que no tiene nada que ver con su
financiacién, su planificacién o su ejecucion.

Asimismo, cada vez se pone més énfasis en la necesidad de
involucrar a las partes interesadas (stakeholders) en la evaluacidén.
Esto da lugar a una tipologia de evaluacién mixta, en tanto el equipo
de evaluacidn estaria conformado por personal externo e interno a la
intervencion evaluada. La importancia de los stakeholders esta siendo
reconocida explicitamente por los autores que adhieren a las corrientes
pluralistas y critico-reflexivas.
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En definitiva, el trabajo en torno a esta disciplina es una cuestion de
equipos. Las evaluaciones de impacto son proyectos en si mismos. Son
procesos largos, meticulosos, exigentes, con fases motivadoras y otras
no tanto. En este sentido, es fundamental la conformacién de equipos
con individualidades que aporten, por unlado, el conocimiento acerca
de metodologias de evaluacién de impactoy, por otro, la experienciay
comprension del funcionamiento y ejecucién del proyecto. Es preciso
entender el trabajo en equipo como el espacio para el intercambio cri-
tico y la creatividad colectiva que trasciende la visién inevitablemente
parcial que tiene cada uno de los individuos participantes del proceso.
La evaluadora debe ser lo suficientemente externa como para no con-
taminarse con los intereses de los ejecutores del proyecto evaluado,
pero lo adecuadamente presente durante todo el proceso de ejecucion
como para realizar aportes de construccién enddgena y asi potenciar
la calidad del disefio de la evaluacién (Pacheco, 2014).

En su articulo Evaluacion participativa en la intervencion social,
Aguilar (2011) plantea que los modelos pluralistas de evaluacién se
asientan en la proposicién tedrica de que siempre existe una diversidad
de percepciones sobre los criterios evaluativos que deben aplicarse en
relacion con la intervencion que estd siendo evaluada. Lo mds importan-
te es facilitar un didlogo amplio entre los actores y sectores con criterios
dispares. La evaluacion participativa abre el proceso de la evaluacién
amultiples actores con intereses y perspectivas diversas para producir
informacidn til para esos y otros actores. La referencia a evaluacion
participativa o colaborativa podria carecer de precisién, ya que no
puntualiza quiénes han de participar o colaborar. No obstante, diver-
sos autores se han aproximado indicando que es una evaluacién que:

. Involucra a los ejecutores del proyecto y a otros actores en los
diversos momentos del proceso evaluativo (disefo, ejecucion,
andlisis de resultados y formulacion de las conclusiones-recomen-
daciones) (adaptado de Nirenberg, et al., 2000).

. Busca minimizar la distancia existente entre la evaluadora y los
ejecutores de la intervencién, procurando crear condiciones para
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que se genere una respuesta endégena del grupo, asentando los
cambios propugnados (adaptado de Cohen y Franco, 1988).

Dentro de los enfoques de evaluacion participativa se encuentra

la propuesta de Cousins (2012), que plantea un conjunto de principios
basados en la evidencia para realizar evaluaciones colaborativas®. La
forma de trabajo que se ha emprendido en el LATU se enmarca en los
principios que son presentados a continuacion. Algunas evaluaciones se
hanrealizado teniendo en cuenta a algunos de ellos, y ademas constituyen
un marco de referencia sobre el que se planea seguir profundizando.

Clarificar la motivacién parala colaboracion. Explicar los prop6-
sitos de la evaluacidn, recolectar y exponer las expectativas tanto
de la evaluadora como de la parte interesada.

Fomentar relaciones interprofesionales significativas. Con énfasis
en valores como el respeto a la verdad y la transparencia, las capa-
cidades de interaccion en el marco de cierta estructuray de forma
sostenible en el tiempo, asi como las competencias culturales.
Desarrollar una comprensién compartida del programa que atien-
da tanto a la l6gica del programa como al contexto organizacional.
Promover principios participativos apropiados que fomenten los
niveles de participacion, la diversidad de las partes interesadas y
un control adecuado de la toma de decisiones.

Monitorear y dar respuesta a la disponibilidad de recursos. Re-
quiere supervision y accion frente a la disponibilidad de recursos
humanos, econémicos y tiempos.

Monitorear el progreso y la calidad de la evaluacion. Requiere
supervisién del disefio de la evaluacién y de la recoleccion de
informacién.

Fomentar el pensamiento evaluativo dando énfasis a la investi-
gacion y la priorizacion del aprendizaje.

Asi serfa la traduccion literal del inglés canadiense que utiliza el autor.
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Optimizar la influencia de la evaluaciéon. Supone dar un segui-
miento adecuado ala aplicabilidad de los resultados de la evalua-
cion, asi como a su capacidad transformadora.

Para referirse a las ventajas que presentan los enfoques partici-

pativos en comparacion a los enfoques clasicos, Aguilar (2011) hace
referencia a la propuesta de Vedung (1997):

Sobre el conocimiento: los ejecutores de la intervencién poseen
conocimientos sobre esta que la evaluadora desconoce o no puede
llegar a conocer.

Sobre la utilizacién: estd demostrado que la implicacion de los
ejecutores en la evaluacién aumenta las posibilidades de que sus
resultados sean ttiles, evitando el «<sindrome del cajén». Almismo
tiempo, asegura el estudio de las cuestiones que verdaderamente
interesan a las partes afectadas.

Sobre los objetivos: el enfoque participativo se considera la mejor
estrategia evaluativa cuando no existe una definicién precisay clara
de objetivos, o cuando sus enunciados son borrosos. Aun cuando el
modelo de evaluacién basado en objetivos no resuelve plenamente
el problema de los criterios de evaluacién, el modelo participativo
ofrece una solucién préactica cuando no existen objetivos claramente
definidos o existen objetivos contradictorios.

De acuerdo a Aguilar (2011), los enfoques participativos no estan

exentos de limitaciones. Dentro de las principales criticas que se les
realiza se encuentran:

Confusion sobre el rol de la evaluadora, que finalmente es quien
decide qué grupos estardn representados. En un proceso de evalua-
cién participativa hay que analizar en cada caso los posibles actores.
Aunque también es cierto que a nivel institucional se pueden marcar
ciertos lineamientos respecto a los actores que deben participar de
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cada evaluacion. De esta forma se minimiza el poder de decisién
de la evaluadora, en el sentido de involucramiento de grupos.

2. Muchasveceslosintegrantes del equipo ejecutor presentan opiniones
muy politizadas acerca de los efectos provocados por el programa.
Las evaluadoras deben estar atentas y evitar este tipo de sesgos.

3. Elequipo ejecutor del proyecto o programa es parte interesada en
los resultados de la evaluacién. Esto podria inducir a la manipu-
lacién de los resultados. En este sentido, la evaluadora es quien
debe velar por la conservacién del rigor metodolégico en todo el
proceso de trabajo. Una documentacién adecuada, que garantice
la posibilidad de revision de cualquiera de las fases de trabajo, es
una forma de evitar este riesgo.

4.  Las evaluaciones participativas son mas costosas en términos de
dedicacién de recursos humanosy tiempo. Una evaluacién externa
llevada adelante por un consultor guiado por ciertos términos de
referencia representa un trabajo bastante mas simple en compa-
racion con las complejidades de articular las distintas visiones y
aportes de un equipo de evaluacidén mixto.

4.3 Otro eje transversal:
compromiso con el uso de las evaluaciones

«La informacién que se pretende arroje la evaluaciéon
tiene vocacién de ser usada»

MARIA BUSTELO, 2003

Trabajar en evaluaciones orientadas al uso es uno de los compromi-
sos asumidos en el LATU. Como se expuso anteriormente, el enfoque
participativo presenta una ventaja que contribuiria al cumplimiento
de este compromiso. No obstante, otro aspecto que debe considerarse
especialmente es la comunicacién de los resultados de evaluacion.

La comunicacién adecuada y debidamente planificada tanto de
los procesos como de los resultados es una condicién necesaria para la
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utilidad y utilizacién de la evaluacién de impacto. Maria Bustelo (2003)
plantea que, dada su naturaleza especifica, el éxito de la evaluacién no
solo se debe medir por el grado en que esta contribuye al aumento o
mejora del conocimiento, sino sobre todo por el grado en que ha resul-
tado valiosa para cubrir las necesidades especificas de informacion de
las partes interesadas.

Siguiendo esta linea de trabajo, en el LATU entendemos que la elabo-
racién de un plan de divulgacion de los resultados constituye una etapa
cadavez mas importante del proceso de evaluacidn. Se trata de divulgar
para el uso, con los siguientes propésitos especificos: i) concientizaciéon
de los esfuerzos involucrados en una evaluacidn; ii) apropiacién de los
resultados de evaluacion; iii) aporte en la construccién de conocimiento,
yiv) contribucién ala formacién de culturay capacidades en evaluacién.

Greene (1994) plantea que para realizar la divulgacién de los re-
sultados de evaluacién hay que identificar diferentes audiencias. Si bien
el término audiencias no seria el mas adecuado, ya que implicitamente
refiere a cierta pasividad por parte de los grupos destinatarios, si es cierto
que aborda una adecuada segmentacién de estos grupos.

Por otra parte, el Banco Mundial (2011) postula que las evalua-
ciones de impacto forman parte de un programa mads amplio: la for-
mulacidn de politicas basadas en evidencias. Esta tendencia mundial
creciente se caracteriza por un cambio de enfoque: de los insumos
a los resultados. Los administradores y ejecutores de los programas
necesitan cada vez mds conocer los resultados obtenidos para rendir
cuentas, informar las asignaciones presupuestarias y orientar las
decisiones sobre politicas. En un contexto en el que los responsables
de las intervenciones y la sociedad exigen resultados concretos, en
términos de cambios y efectos logrados en la poblacién de benefi-
ciarios, la evaluacidn de impacto puede ofrecer evidencias sé6lidas y
creibles del desempeno y, lo que es fundamental, puede determinar
si un programa ha logrado los resultados deseados. A nivel mundial,
las evaluaciones de impacto también son esenciales para generar
conocimiento acerca de la efectividad de los programas de desarrollo,
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Identificacién del grupo é{Quiénes?

Audiencias primarias

Son los grupos que mantienen vin-
culos mas estrechos con la inter-
vencién evaluada.

Los que toman las decisiones.

Los que financian o cofinancian el programa.
Los equipos técnicos de los proyectos; tienen
un papel decisivo en su gestién como facili-
tadores y asesores.

Audiencias secundarias

Tienen vinculos con laintervencién,
pero menos estrechos. El contacto
esmenory no esdiario, pero tienen
fuerte interés por los resultados de
la evaluacion.

Poblacién objetivo del programa.

Todas aquellas personas o grupos que pueden
ver afectado su trabajo por los resultados de
la evaluacién.

Audiencias terciarias

Son los grupos mas alejados del
programa, pero muestran interés
por mantenerse informados.

Futuros participantes de la intervencidn.
Publico en general.
Grupos de especial interés.

al ilustrar lo que funciona y no funciona. Las evaluaciones bien dise-

fiadas y bien implementadas pueden aportar evidencias convincentes
y exhaustivas ttiles para contribuir a la toma de decisiones y aportar
al debate para la formacién de la opinién publica.

En sintesis, se convalida el principio de que para evaluar no hay
recetas. Muy por el contrario, existe un amplio conjunto de pro-
puestas metodoldgicas. El desafio consiste en seleccionar, com-

binar, ajustar y desarrollar una estrategia de evaluacion propia;
de forma tal de construir para cada evaluacién una aproximacion
metodoldgica que se adecue lo més posible al contexto, dimensién
y naturaleza de la intervencion.
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SEGUNDA PARTE
Algunas experiencias de evaluacién
de impacto en el LATU






5. Algunas experiencias

Para ejemplificar el enfoque de trabajo definido en la seccién anterior,
a continuacion se presenta un conjunto de evaluaciones que han sido
disenadas e implementadas en el Laboratorio Tecnolégico del Uruguay
(LATU) durante el periodo comprendido entre 2012 y 2016. Una de las
formas de demostrar que no existen recetas es presentar cinco expe-
riencias en las que se emplearon cinco combinaciones de métodos.

Partiendo de los documentos completos, se ha realizado una sintesis
de cada una de las siguientes evaluaciones: i) evaluacién de impacto de
la asesoria metroldgica sobre las empresas; ii) evaluacién de impacto
del Proyecto Desarrollo Productivo del Litoral Argentino-Uruguayo;
iii) ejercicio prospectivo: impacto de la readecuacién de la capacidad
de ensayo para colectores solares; iv) evaluaciéon de impacto piloto del
Programa Primera Experiencia Laboral (PEL), y v) evaluacién de impacto
del Proyecto Desarrollo Local Sostenible Norte Uruguayo.

Para describir cada una de las experiencias se ha seguido la pauta
del proceso de desarrollo de la evaluacién. Los componentes de las fases
de disefio e implementacion se han reagrupado en cinco bloques®: i) ex-
plicitacién de la motivacion para evaluar; ii) definicién y caracterizaciéon
de la intervencion evaluada; iii) resultados de la evaluacién; iv) limita-
ciones de la metodologia de evaluacidn, y v) explicitacién del uso de la
evaluacion. Cabe mencionar que en esta publicacidn se han dejado de
lado las recomendaciones que surgen de la evaluacidn respecto al disefio
y ejecucion del proyecto evaluado. Se estima que estos contenidos cons-
tituyen insumos de trabajo para los equipos de técnicos responsables de
las respectivas intervenciones. No obstante, este material es plausible de

6 En cada uno de estos apartados se presenta una sintesis. Si se desea profundizar sobre
el contenido, se puede solicitar se puede solicitar el informe completo a la autora,
mpacheco@latu.org.uy.
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ser publicado en versiones completas de esas evaluaciones en contextos
de divulgacién especializada para cada uno de los sectores: metrologia,
desarrollo local, medio ambiente, programas laborales, energia, etcétera.

La motivacién para evaluar se presenta como respuesta a la pre-
gunta ;por qué se hizo esta evaluacién?, y en su marco se explicitan los
propositos predominantes. Si bien todos los propdsitos de evaluacion
de impacto que se han plantado en el LATU podrian ser complementa-
rios, en la préctica se reconoce la predominancia de algunos de ellos.
Esto constituye la motivacion para evaluar y sera la guia que permitira
discernir entre las distintas aproximaciones metodoldgicas.

Partiendo de la premisa de que no se puede evaluar algo que no
se conoce (Ligero, 2015), se ha puesto especial énfasis en la definicién y
caracterizacion de la intervencion evaluada. Para ello, ademaés de la des-
cripcidn de antecedentes, contexto u otro aspecto que se ha considerado
necesario parala comprension, se ha presentado para cada intervencion
un modelo ldgico. Es decir, un esquema que permite presentar en forma
grafica los objetivos, actividades y resultados del proyecto evaluado. En
linea con una de las premisas fundamentales de nuestro enfoque de
trabajo, que establece la no existencia de un tinico método, se presentan
distintos formatos de modelos légicos: teoria del cambio, estructura de
desglose del trabajo, enfoque de marco légico y mapa sistémico’.

Los resultados de la evaluacion se presentan como respuesta a la
pregunta ;qué cambios provocd la intervencién sobre los beneficiarios?
Esta pregunta de cardcter general se descompone en las correspon-
dientes preguntas de evaluacién de cada estudio concreto. La estrategia
metodolégica surge de la necesidad de dar respuestas a esas preguntas,
y finalmente los resultados de impacto son sus respuestas.

Las limitaciones de la metodologia de evaluacién se presentan
como oportunidades de mejora a tener en cuenta en futuros disefios de

7 Para asegurar la legibilidad y contribuir ala claridad gréfica de de este material publicable,

algunos esquemas han sido simplificados.
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evaluacion. Este aspecto respalda otra de las caracteristicas del enfoque,
la que refiere a la construccién y aprendizaje permanente.

Por ultimo, se incluye un apartado sobre la utilidad de las evalua-
ciones en el que se describen los usos concretos que acompanan a las
experiencias presentadas. De esta forma, se ejemplifica con la accion el
compromiso con el uso de las evaluaciones, que, a su vez, es uno de los
ejes transversales del enfoque de trabajo de este documento.

5.1 Evaluacién de impacto de la asesoria metrolégica
en la industria sobre las empresas

Texto reflexivo

CLAUDIA SANTO

Direccién de Metrologia Cientifica e Industrial del LATU

Fecha de realizacion del estudio: diciembre 2012 a mayo de 2013

La importancia de la exactitud de los instrumentos de medicién en los
procesos productivos y el impacto real que representa el obtener (o no)
mediciones confiables son cuestiones que no siempre se dimensionan
o ubican en el sitio que les corresponde.

En las industrias, la mayoria de las veces se destina dinero a «cali-
brar» los equipos de medicién de manera de cumplir con un requisito
exigido por algunas normas para otorgar certificaciones (como la 150
9001). En consecuencia, el proceso de certificacién se convierte en un
costo colateral al que no se le otorga valor propio.

Trabajar como profesional del vasto campo de la metrologia, o
ciencia de las mediciones, representa al mismo tiempo un desafio y
una responsabilidad. Es imprescindible difundir y explicar conceptos
que son ajenos a la mayoria de la poblacién (incluso a la que trabaja en
el medio industrial), de manera tal que se tome consciencia de que las
mediciones confiables son una obligacién para quien ofrece un producto
o servicio, y un derecho del cliente o consumidor.
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Con frecuencia, cuando nombramos el término metrologia no se
entiende de qué estamos hablando, y en algunas oportunidades, incluso
sabiendo a qué nos referimos, no se le da la relevancia requerida.

Es por esto que al ofrecer un nuevo servicio relacionado con metro-
logia, por mas que estemos completamente convencidos de su utilidad
ynecesidad, debemos poder demostrar que los impactos resultantes de
aplicarlo sean de tal importancia que ameriten continuar adelante con
el proyecto. La medicidn de impacto del nuevo servicio ayuda a validar
la oferta y a medir su utilidad real para los usuarios; es un apoyo en la
toma de decisiones acerca de si vale la pena o no ingresar la oferta al
mercado, y sobre todo provee més elementos para quien debe analizar
o justificar la inversién de contratar el servicio.

En particular, laidea del nuevo servicio de asesorias metroldgicas a
laindustria se basoé en el convencimiento de que los procesos industriales
estén regidos por el principio cientifico de causa-efecto. La calidad de
los productos resultantes de un proceso industrial sera completa solo si
previamente definimos la entrada al proceso (materia prima) y el proceso
en si. Para la mayoria de los productos es posible definir pardmetros de
calidad, que alavez podrdn determinar si ciertos pardmetros del proceso
y/o dela materia prima (que deben ser identificados con un conocimiento
profundo de los productos y de los procesos) se encuentran dentro de
limites preestablecidos. Podremos entonces asegurar que controlando
estos valores de los parametros de proceso estaremos asegurando la
calidad de nuestro producto.

Ha habido en este sentido una evolucién desde un sistema basado
en el control de calidad (midiendo el producto final) a otro basado en
el aseguramiento de calidad (midiendo el proceso). Es asegurando la
calidad de nuestro proceso productivo que tendremos —con muy alta
probabilidad— el producto final esperado, minimizando asi los costos
por desechos y reprocesos.

Midiendo se puede asegurar que el producto final llegue a manos
del cliente final en condiciones, facilitando el acceso a mercados, ava-
lando el cumplimiento de los requisitos del cliente y de regulaciones
nacionales e internacionales que involucren al producto en cuestién.
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Dada la importancia de lograr una correcta medicién de los para-
metros de producciény del producto final, los instrumentos para realizar
las mediciones deben:

. estar calibrados y ser controlados periddicamente,

. estar ubicados correctamente, de forma que midan el parametro
que realmente se desea medir, y

. ser adecuados para medir el pardmetro con una incertidumbre de
medicién que esté de acuerdo con las tolerancias especificadas.

Estalinea de razonamiento dio lugar al disefio de un tipo de asesoria
que apoyara a las empresas en:

. la identificacién de los pardmetros de calidad de su producto fi-
nal, y de los pardmetros que la estarfan asegurando, asi como sus

valores y tolerancias;

. la introduccién de la medicion de los pardmetros que no se estu-
viesen midiendo;

. la evaluacién de las mediciones que se estdn realizando para ver

si realmente son necesarias; y si lo son, que sean adecuadas para
el uso que se les da.

Unavez aplicado en forma piloto en algunas industrias y habiéndose
obtenido los resultados esperados, el presente estudio de impacto ofrecid
nuevas perspectivas y elementos que nos permiten confirmar el aporte
real de esta herramienta a las empresas participantes. Resta profundizar
en la difusidn de estos resultados para poder continuar contribuyendo
con servicios que aporten al cumplimiento de regulaciones y a los re-
querimientos de la industria, de clientes y consumidores.

Resumen

La competitividad de las empresas esta fuertemente ligada a las medi-
ciones. Una adecuada utilizacién de la metrologia garantiza mediciones
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confiables que conllevan a mejoras en la productividad de los procesos
y la calidad de los productos. En América Latina, México es el pais
pionero en el acercamiento de la metrologia a la industria mediante
el formato de consultoria.

En el marco de la cooperacién del Instituto Metrolégico Alemén
(pTB) con el Sistema Interamericano de Metrologia (sim), entre 2009
y 2011 se llevd adelante la coordinacién de un proyecto con el fin de
replicar la experiencia mexicana al resto de América Latina. El LATU,
por medio de su Direccién de Metrologia Cientifica, participé de esta
iniciativa. En conjunto con la Cdmara de Industrias del Uruguay (c1u) se
ha desarrollado un servicio de asesorias metroldgicas, similar al imple-
mentado en México, pero adaptado a la realidad nacional. El testeo de
este servicio se ejecuté mediante una primera prueba piloto en la que
se realizé de manera gratuita la primera fase del servicio, que incluye
diagndstico y recomendaciones.

En este apartado se examinan los impactos de la prueba piloto en
su primera fase de diagndstico y recomendaciones sobre la competiti-
vidad de las empresas. Para la identificacién y medicién de impacto se
recurrid al estudio de caso de tres empresas que recibieron la asesoria.
Entre los principales resultados se destacan los impactos econémicos
asociados al ahorro por la mejora en las mediciones, el cumplimiento
con requerimientos de organismos reguladores y el fortalecimiento de
la cultura en metrologia.

511 ¢Por qué se hizo esta evaluacion?

La visién predominante de la metrologia en Uruguay refiere al cumpli-
miento de normas legales y no al incremento de la competitividad de
las empresas. Para quienes no son especialistas, la materia metrologia
puede resultar un tanto drida y lejana.

En este sentido, una de las motivaciones fundamentales que im-
pulsaron esta evaluacidon esta relacionada con el propdsito nimero iv,
que establece que los procesos de evaluacion y sus resultados permiten
comunicar en forma concreta y contextualizada las caracteristicas de
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la intervencién y su poder para lograr los impactos esperados. Este
propésito enfatiza la comprensién y dotacién de significado de lo que
ocurre en el programa evaluado.

Asimismo, una vez entendido el significado del proyecto, el propdsi-
to nimero iii) adquiere predominancia, en tanto postula la comunicacién
y divulgacién de las acciones del proyecto. En términos generales, la
evaluacion de impacto sirve como una herramienta de comunicacion,
divulgacidn y transparencia en la utilizacién de los fondos conjuntos y
en las acciones institucionales.

5.1.2 Definicién y caracterizacién de la intervencién evaluada
51.21 Infraestructura de la calidad, metrologia y competitividad

La infraestructura de la calidad (1c) desempena un papel cada vez mas
relevante en el desarrollo productivo de los paises, en las posibilidades
de crecimiento del comercio internacional y en la integracién de las
cadenas globales de valor. Los componentes de la IC estan presentes en
la cotidianeidad, incluso cuando no lo notamos. Tanto los fabricantes
como los consumidores utilizan a diario elementos de la 1c y hay una
infinidad de ejemplos que materializan esta realidad. Los celulares fun-
cionan, los medicamentos contienen la dosis exacta, las fabricas estan
autorizadas a producir por organismos medioambientales; todas estas
acciones se dan en el marco dela1c.

Gothner (2011) ha definido la 1c como la totalidad de la red ins-
titucional, agentes publicos o privados, y el marco legal que la regula.
Esta es responsable de formular, editar e implementar las normas (para
el uso comun y repetido, dirigidas a lograr el grado 6ptimo de orden
en un contexto dado, tomando en consideracion problemas actuales y
potenciales), y dar evidencia de su cumplimiento (la mezcla relevante
de inspeccién, ensayos, certificacion, metrologia y acreditacién). El
objetivo de las normas de 1C es mejorar la adecuacién de los productos,
procesos y servicios para los fines deseados, prevenir barreras comer-
ciales y facilitar la cooperacién técnica.
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De acuerdo alo planteado por G6thner (2011), la1c estd compuesta
por un conjunto de elementos interrelacionados e integrados: i) normas
y reglamentos técnicos: corresponde a la documentacién formalizada
que contiene los requerimientos que determinan la conformidad de
un producto, proceso o servicio; ii) ensayos: determinan las caracte-
risticas del producto en comparacién con los requerimientos de la
norma; iii) certificacion: es la verificacién formal de que un producto,
un servicio, un sistema de gestiéon de una organizacién y/o la compe-
tencia de un individuo se corresponde con los requerimientos de una
norma; iv) inspecciones: comprenden las actividades contratadas por
clientes privados, organizaciones empresariales o autoridades estatales
de investigacion de disefios de productos, servicios, procedimiento o
instalaciones, en las que se evaltia su conformidad o no conformidad
conlosrequerimientos generales o especiales que existen en forma de
leyes, reglamentos técnicos, normas o especificaciones; v) acreditacio-
nes: esta es la actividad que provee una conformacién independiente
para la competencia de un individuo o una organizacién que sumi-
nistra servicios especializados (por ejemplo, calibraciones, ensayos,
certificaciones, inspecciones, etcétera), y vi) metrologia: se trata de la
tecnologia y ciencia de la medicion.

La metrologia, entendida como la ciencia que tiene por objeto
el estudio de las propiedades medibles, los sistemas de unidades, los
métodos y técnicas de medicidn, se puede subdividir en:

. Metrologia legal: asegura la exactitud de las mediciones en los ca-
sos en que tienen influencia en la transparencia de transacciones
econdmicas, salud y seguridad.

. Metrologia cientifica y aplicada: describe y disemina las unidades
de medicién.

o Metrologia industrial: garantiza el funcionamiento adecuado de
los instrumentos de medicion utilizados en la produccién y en
los ensayos por calibraciones. Soporta el control de los procesos
productivos y la verificacién de la conformidad de los productos
con especificaciones de calidad.
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Se entiende por competitividad alahabilidad de una empresa de man-
tener sistemdticamente ventajas comparativas, recursos y conocimientos
que le permitan alcanzar y mejorar su posicion en el entorno econdmico.
Entre los elementos que contribuyen a la competitividad se destacan el
precio, la calidad, la innovacién y la credibilidad de los consumidores.

Si las mediciones no son confiables, el calculo de los precios puede
ser erréneo, la empresa puede trabajar a pérdida o tener precios poco
competitivos en el mercado. Ambos casos atentan contra la rentabilidad
y competitividad. La calidad de un producto se determina con base en la
comparacion de sus caracteristicas cuantitativas con el patron de referencia
de calidad utilizado. Cuando la cuantificacion no es correcta, la clasificacion
de calidad no es confiable. Si existen errores de medicion y se determina
incorrectamente el consumo de energia, materias primas e insumos, el
célculo de costos resulta poco confiable. Los errores metrolégicos culminan
enreprocesos o pérdidas de producto, lo que elevalos costos de produccién.

Elacceso alos mercados internacionales se encuentra fuertemente
condicionado por las regulaciones y normativas técnicas, cuyo cumpli-
miento en tltima instancia depende de los recursos en metrologia de
la unidad empresarial.

Las empresas necesitan elaborar sus productos de acuerdo a estan-
dares, normas técnicas y regulaciones sanitarias y fitosanitarias vigentes
en los mercados donde comercializan su produccidn. Para ello, deben
tener acceso a laboratorios de ensayo para comprobar la conformidad
de sus productos. Estos laboratorios requieren, a su vez, de servicios de
metrologia y calibracion de sus equipos para asegurar la confiabilidad
de los resultados brindados.

En ese sentido, el sector empresarial depende de las capacidades
de medida a nivel nacional, que es esencial para apoyar sus procesos de
innovacién tecnoldgica y desarrollo industrial con elementos diferen-
ciadores que contribuyan al crecimiento de la competitividad. Proyectos
especificos de innovacién y desarrollo permiten disponer de patrones
y métodos de medida que favorecen la superacién de algunas de las
actuales barreras tecnolégicas existentes en materia de reproducibilidad
y validacién de resultados en aplicaciones industriales.
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FIGURA 4.
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En suma, la competitividad de la industria tiene como soporte
esencial la confianza en los resultados de medicién. La metrologia esta
presente desde el célculo de precios hasta la calibracién de los equipos
en laboratorios acreditados. La competitividad de las empresas depende,
entre otras condiciones, de dos factores muy importantes: la calidad
de sus productos y la productividad de sus procesos. Ambos aspectos
estan estrechamente vinculados a las mediciones, ya que una medicién
adecuada garantiza el cumplimiento de las especificaciones y evita
pérdidas por rechazos o reprocesos.

51.2.2 Rol del LATU en la metrologia

ElLATU, en el cumplimiento de su rol de Instituto Metrolégico Nacional
(1MN), asegura que las mediciones sean exactas, y por lo tanto confiables
y comparables tanto a nivel nacional como internacional.

En 1975 se cred el sector metrolégico del LATU con la finalidad de
calibrar instrumentos de uso legal y cientifico. La ley 15.298 de 1982
(Uruguay, 1982) asigna al LATU la responsabilidad del mantenimiento,
custodia y diseminacidn de los patrones nacionales de medida, y de
mantener vinculacién con la Oficina Internacional de Pesas y Medidas,
asf como con otros organismos afines.

A nivel nacional, el LATU en su rol de IMN trabaja en apoyo directo
al desarrollo industrial del pais. Especificamente en la consolidacion de
un pais que genere confiabilidad en sus mediciones, lo que garantiza el
reconocimiento nacional e internacional de la calidad de los productos y
servicios nacionales. Asimismo, provee la infraestructura nacional para
asegurar trazabilidad en las mediciones realizadas. En este contexto, el
LATU forma parte de la infraestructura nacional de la calidad (1c), for-
malizada por el decreto de constitucién del sunaMEc del 26 de febrero
de 2010 (Sistema Uruguayo de Normalizacién, Acreditacién, Metrologia
y Evaluacion de la Conformidad; Uruguay, 2010).

En cuanto al &mbito internacional, Uruguay es firmante de la
Convencion del Metro a partir de 1908. El LATU es miembro fundador
del Sistema Interamericano de Metrologia y participa en forma activa
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desde su fundacién, en 1979. En octubre de 1999, en apoyo al comercio
mundial, el Certificate in Investment Performance Measurement (CIPM)
establecid el «reconocimiento mutuo de los patrones nacionales de
medida y los certificados de calibracién y medicién emitidos por los
institutos nacionales de metrologia», a través del Acuerdo de Recono-
cimiento Mutuo (MRA), del cual el LATU es firmante desde su origen.
El objetivo del MRA es proveer la base técnica parala aceptacién mun-
dial de dichos patronesyy certificados. Este acuerdo sienta las bases para un
reconocimiento internacional mediante la realizacién de comparaciones
internacionales de patrones, la revision interregional de las capacidades
de medicion y su publicacién en el sitio web de la Oficina Internacional de
Pesosy Medidas (Brpm®). Los Institutos Nacionales de Metrologia (Nmr) par-
ticipantes cumplen con las siguientes condiciones: i) han implementado
sistemas de gestion de calidad que rigen la entrega de sus servicios (1S0/
IEC 17025 o 150 Guide 34); ii) tienen sus capacidades de medicién y cali-
bracién (cMmc) revisadas por pares y declaradas publicamente en el BIPM,
y iii) toman parte en comparaciones clave que validan su aptitud técnica.

51.2.3 Elservicio: asesoria metrolégica en la industria

El disefio y provision de este servicio por parte del LATU y la c1U surgio
en el marco de un proyecto coordinado por el PTB en conjunto con el
SIM, que tuvo como proposito replicar la experiencia mexicana de acer-
camiento de la metrologia a la industria.

En Uruguay, la visién de la metrologia existente a nivel industrial y
anivel pais presenta ciertas limitaciones. A nivel de formacién profesio-
nal, la curricula no incluye asignaturas especificas sobre metrologia. En
los tltimos anos, con la aparicién de la norma 150 9000 en la industria
se comenzo6 a considerar la metrologia, ya que la norma establece de
manera obligatoria que los equipos deben estar calibrados.

8 Bureau International des Poids et Mesures, en francés.



Segunda parte
Algunas experiencias de evaluacién de impacto en el LATU

No obstante, la vision que tienen las empresas esta frecuen-
temente asociada al cumplimiento de normas y no a los beneficios
econdmicos y de calidad del producto que devienen del adecuado
manejo de la metrologia. En este sentido, el LATU, junto con la cI1y,
tuvo la iniciativa de disefiar y ofrecer este servicio de asesoramiento,
cuyo alcance abarca otros aspectos tales como: i) la correcta selecciéon
del equipo, calibracion; ii) definicién de tolerancias, y iii) mediciones
minimas necesarias que aseguran que el producto final se encuentre
en las condiciones requeridas.

El servicio de consultoria esta dirigido a todas las empresas de la
industria nacional uruguaya y tiene como objetivo identificar dreas de
oportunidad para apoyar, mediante la metrologia, el incremento de la
competitividad de las empresas. La venta del servicio es planificada y
ejecutada por la c1u. La propuesta de consultoria (técnica y econdmica)
es realizada por el LATU en coordinacién con la c1u. Las actividades de
la asesoria metroldgica se pueden agrupar en tres fases:

Fase 1. Diagnostico: El objetivo de esta fase es identificar areas de
oportunidad de mejora en el uso y manejo de la metrologia. El equipo
consultor realiza un relevamiento de los aspectos estratégicos, tcticosy
operativos de la empresa. Se busca entender su filosofia de organizacién
y trabajo, sus retos y oportunidades, e identificar en cudles de ellos la
metrologia puede jugar un rol significativo, detectando los componentes
metrolégicos involucrados.

Junto con la empresa se realiza una valorizacion de los componentes
metrolégicos determinados, priorizando las oportunidades de mejora
de acuerdo a criterios previamente acordados:

. Prioridad 1 es de beneficio claro, se aborda inmediatamente y no
implica ningun costo.

. Prioridad 2 es de beneficio claro, pero requiere inversién en tiempo;
puede abordarse a corto plazo y quizd requiera un estudio.

. Prioridad 3 es de beneficio claro, requiere inversién en tiempo y
dinero y quiza puede abordarse a mediano plazo, pero requiere
mayores estudios para justificar la inversién.
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. Prioridad NA es de beneficio no claro para todos, por tanto no se
aplicara (NA) por el momento.

Como resultado de esta primera fase, el equipo consultor entrega
a la empresa un informe ejecutivo con los siguientes componentes:
aspectos relevantes, mapa del proceso, necesidades metrolégicas, areas
de oportunidad y definicién de prioridades. Adicionalmente, se ofrece
asistencia para la ejecucion de las acciones identificadas con prioridad 1.

Fase 2. Plan de accion: El objetivo de esta fase es la definicién e im-
plementacién del plan de accién con asesoramiento para la futura imple-
mentacién de los componentes metroldgicos 2 y 3. Para aquellas dreas de
oportunidad detectadas, prioridad 2 y 3, que la empresa decida ejecutar,
se realiza un estudio en mayor profundidad por parte de los consultores
metrolégicos. Finalmente, se establecen las acciones que seran ejecutadas,
los plazos, los responsables, los requisitos de recursos humanos, econé-
micos y financieros involucrados, los potenciales proveedores, etcétera.

Fase 3. Seguimiento durante la implementacion: Con una frecuencia
predeterminada en funcién del contenido del plan, el equipo consultor
realiza un seguimiento periédico de las acciones definidas, informando ala
direccién de la empresa sobre su cumplimiento. Como resultado de esta fase,
se entregan a la empresa informes de seguimiento de la implementacion.

Almomento de la realizacion de esta evaluacién, el LATU solo habia
brindado el servicio de consultoria comprendido en la primera fase. Cabe
mencionar que se estd trabajando en impulsar el servicio y actualmente
estan dadas las condiciones para brindar la asesoria en metrologia de
manera completa en sus tres fases.

5.1.3 ¢Qué cambios provocé la intervencidn
sobre las empresas beneficiarias?

En el marco del servicio brindado por el LATU presentado en el apartado
anterior, la intervencion objeto de estudio de la evaluacién de impacto ha
sido la asesoria metrolégica brindada de forma gratuita, con el alcance
limitado a la fase de diagnéstico.
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Del andlisis de la teoria del cambio presentada en la Figura 4 y las
acciones implementadas en la primera fase del servicio se desprendieron
las siguientes preguntas de evaluacion:

. :Se halogrado mejorar la productividad de los procesos?

. :Se halogrado mejorar la calidad de los productos?

. ;Se han mejorado los margenes de ganancias?

. ¢Ha aumentado la competitividad por precios en el mercado?
. ¢Han disminuido los reprocesos?

. ¢Han disminuido las pérdidas?

. ;Ha mejorado la calidad de los productos?

. ¢Ha incrementado el cumplimiento de regulaciones?

. ;Ha incrementado el cumplimiento de normativas técnicas?

5131 Disefio metodolégico

Para responder a estas preguntas, la evaluacién de impacto se abordé
mediante un estudio de casos, en busca del cambio m4s significativo
en virtud de la combinacién de técnicas como la entrevista personal, la
observacién directa y la revisién documental.

FIGURAS5. Presentacién de casos y cronologia de la intervencién

Empresa A + Marzo 2012 - Ejecucién de la fase | del servicio de
Elaboracién de productos asesorfa: visita a la empresa por parte del equipo
destinadosalasanidad animal de técnicos del LATU.

- Marzo 2012 - Entrega a la empresa del informe

Empresa B
P de diagnéstico.

Elaboracién de vinos
» Marzo 2013 - Trabajo de campo para la evaluacién
de impacto.

Empresa C
Elaboracidn de galletas - Ventana de tiempo: 1afio.

Se estudiaron tres casos: empresa A, empresa B y empresa C. Se
indagdé sobre variables asociadas a la productividad de sus procesos,
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calidad de sus productos y cultura de metrologia en la organizacion. La
ventana de tiempo transcurrida entre el fin de la intervencién y el estudio
ha sido de un afo. Estos plazos se consideran aceptables teniendo en
cuenta la naturaleza de las mejoras que seran incorporadas.

513.2 Impactos

Resultados de impacto empresa A

La empresa A presenta una valoraciéon muy positiva tanto del aseso-
ramiento como de las capacitaciones recibidas por el LATU. La asis-
tencia de los técnicos de la empresa a las capacitaciones potencio la
ejecucion de las recomendaciones. El servicio brindado por el LATU es
fundamentalmente un elemento motivacional para la incorporacién
de la metrologia al proceso enddgeno de produccidn, vinculado con
la competitividad de la empresa.

Cabe mencionar que la empresa no habia participado de ningtin
otro proceso de asesoramiento durante la ventana de tiempo definida
para el estudio de impacto.

Tasa de ejecucion de las recomendaciones. Sobre un total de nueve
recomendaciones, el personal de la empresa ejecut6 cuatro (45 %), estaba
en proceso de ejecucion de dos (22 %) y no habia ejecutado tres (33 %).

Delas tres recomendaciones no ejecutadas, dos de ellas responden
exclusivamente a la falta de tiempo del personal de la empresa. En cuanto
alatercera, el personal técnico entrevistado entiende que es demasiado
general y que es necesaria una mayor precision en el diagnéstico brin-
dado por el LATU para poder ejecutarla.

En relacién a la incorporaciéon de cambios, se constataron los
siguientes impactos:

. Fortalecimiento de la cultura en metrologia. Esto se refleja en la
asistencia de algunos técnicos de la empresa a las capacitaciones.
Segun este indicador, en 2012 cuatro técnicos recibieron capaci-
tacion (dos del sector control de calidad y dos del sector asegura-
miento de la calidad). El LATU les ofrecié tres cursos: i) Evaluacién
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de la incertidumbre de las mediciones; ii) Curso tedrico-préctico
de calibraciones en temperatura, yiii) Curso teérico-practico sobre
metrologia de masa. Antes de la intervencién ningtin técnico de la
empresa habia asistido a capacitaciones en metrologia. De hecho,
se reconoce que la motivacion para asistir a las capacitaciones es
atribuible a la intervencién evaluada. Por otra parte, se constata que
la empresa no ha participado de ningtn otro proceso de asesora-
miento en metrologia. Este indicador también es una aproximacién
al incremento en el reconocimiento de la metrologia como una
ciencia que contribuye ala mejora de competitividad de la empresa.

o Aspiracién a normativas internacionales de buenas practicas de
fabricacion (Nueva Zelanda y Australia).

. Disminucién de pérdidas. La correcta ubicacién de los sensores
impact6 positivamente en la conservacién de la materia prima,
ahorro de energia y mejora en el producto final.

. Efecto sobre las expectativas. Se destaca la pretensién de dismi-
nucion de pérdidas asociada con la rigurosidad de exigencias a
los proveedores de equipos e insumos. También se espera poder
cuantificar la disminucién de pérdidas como consecuencia de la
incorporacion de la pesa patrén.

Resultados de impacto empresa B

La empresa B presenta una valoracidn positiva del asesoramiento reci-
bido por el LATU; no obstante, manifiesta cierto aplazamiento entre la
recepcidn del informe y el comienzo de la ejecucién de las recomen-
daciones. En diciembre de 2011 —un afo después de la consultoria
del LATU—, realizé la certificaciéon dela norma 150 9001:2008, previo a
la cual se vio en la necesidad de concretar varias de las oportunidades
de mejora indicadas por la consultoria en metrologia, y de contratar
una profesional con formacién en calidad. Se reconocié que de haber
seguido los pasos sugeridos por el personal del Departamento de
Metrologia del LATU en el marco del asesoramiento gratuito, habrian
cumplido parte de los requisitos para la certificacién, ahorrando
tiempo y costos adicionales.

67



68

Evaluar para aprender: experiencias de evaluacién de impacto de intervenciones institucionales
Laboratorio Tecnolégico del Uruguay, 2012-2016

Tasa de ejecucion de las recomendaciones. Sobre un total de 10
recomendaciones, el personal de la empresa ejecuté dos (20 %), estd
en proceso de ejecucion de dos (20 %) y no ha ejecutado seis (60 %).

Cabe destacar que en el caso de la recomendacién que propone
establecer un laboratorio interno con variables controladas (prioridad
3) se presentaron avances muy satisfactorios. Al momento del rele-
vamiento la empresa habia adquirido un pH-metro, un loguer y una
balanza para humedad.

En cuanto a las recomendaciones no ejecutadas, en todos los
casos responde a motivos internos a la empresa, como falta de tiempo
y priorizacién de actividades.

En relacidn a la incorporacién de cambios, se constatan los si-
guientes impactos:

o Aproximacién por costo de oportunidad. Reconocimiento de un
alto costo de oportunidad por falta de tiempo para la implemen-
tacién de las recomendaciones (prioridad 1).

o Reduccién de costos asociados a la consultoria. El entrevistado
considera que este es el principal impacto positivo; incluso reconoce
que de haber seguido los pasos sugeridos por el personal del De-
partamento de Metrologia del LATU en el marco del asesoramiento
gratuito, se hubieran cumplido parte de los requisitos para la cer-
tificacién, ahorrando tiempo y costos adicionales. Por ejemplo, la
contratacion de un recurso especifico con formacién en calidad.

. Efecto sobre las expectativas. Se constatan expectativas respecto
aimpactos positivos en caso de ejecutarse una buena parte de las
oportunidades de mejora. En ese sentido, se espera la reduccién
de pérdidas, el incremento de la productividad y el cumplimiento
de requisitos de organismos reguladores.

Resultados de impacto empresa C

La valoracion del servicio del LATU por parte de la empresa C es muy
positiva. Se entiende que todas las recomendaciones fueron apropiadas
y sensatas; las que no se ejecutaron fue por limitaciones naturales de
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gestion interna. Se reconoce que uno de los principales impactos de la
consultoria ha sido la concientizacidn respecto a la metrologia como
una ciencia que impacta en la economia y competitividad de la empre-
sa, ademas de permitir el cumplimiento de requisitos legales. En este
sentido, la empresa proporcion6 informacién que respalda el ahorro de
US$ 65.000 anuales?, atribuible a las mejoras en la forma de medicién.

Cabe mencionar que la empresa no habia participado de ningin
otro proceso de asesoramiento durante la ventana de tiempo definida
para el estudio de impacto.

Tasa de ejecucion de las recomendaciones. Sobre un total de cuatro
recomendaciones, la empresa C ejecuté una (25 %), estd en proceso de
ejecucion de dos (50 %) y no ha ejecutado una (25 %).

En cuanto a las recomendaciones no ejecutadas, en todos los casos
esto responde a motivos internos a la empresa, como falta de tiempo y
priorizacion de actividades.

En relacidn a la incorporacién de cambios, se constatan los si-
guientes impactos:

. Impactos econémicos. La empresa proporcioné informacién cuan-
titativa del ahorro atribuible a las mejoras en metrologia. Més atn,
se destaca que el intercambio del personal de la empresa C con téc-
nicos del LATU permitié resolver un problema de cierre de balances
para la presentacion al programa de control del Instituto Nacional
Vitivinicola (INavI). En concreto, se capacité a operarios en lalectura
dereglasy creacién de planillas Excel con férmula matematica para
el clculo de volumen. Esto representa, ademaés del cumplimiento
frente al organismo regulador, el ahorro de US$ 40.000 en el afio
(US$ 15.000 por ahorro en la valoracién de inventario y US$ 25.000
por ahorro de multas). Si a esto se le suma el ahorro en gasto de
insumos (mejora en eficiencia de costos) y el ahorro en el consumo
de gases, el monto total asciende a US$ 65.000.

9 Délares americanos corrientes de 2012.
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FIGURA 6. Impacto econdémico de las mejoras atribuibles
a metrologia (ejercicio 2011-2012)

Ahorro en U$S
(ejercicio 2011-2012)
Délares corrientes aio 2012

Indicador

Ejecucién en metrologia

Mejoras en la forma de me-
dir los movimientos de vino,
gracias a mayor precision
15.000 en el uso del caudalimetro y
nuevo método de trabajo con
calibracion de reglas y recali-
bracién de recipientes vinicos.

Ahorro porreduccién de
incertidumbre en la va-
loracién del inventario
total de activos.

Ahorro por reduccién
del monto a descontar
del inventario total de 25.000

Mejoras en la medicion de las
mermas de vino, producto de
mejoras en la calibracién de

activos (frente al orga-
nismo regulador INAVI).

tanquesy registro de tempe-
raturas del vino.

Ahorro en el uso de in-

Mejoras en el uso de insumos

23.000 por mayor precisién en las

sumos.

pesadas.

Mejoras en el uso de gases
Ahorro en el consumo 2,000 (mayor precisién en cauda-
de de gases. ’ limetrosy método de trabajo

més ajustado).
Total del impacto eco-

e | .

némico de las mejoras 65.000

atribuibles a metrologia
en ejercicio 2011-2012.

. Eficiencia en procesos. Trabajar en la verificacién de la balanza
analitica permitié minimizar errores en la preparacién de las
soluciones usadas para valorar en el laboratorio, con lo que se
consiguieron menores dispersiones de los datos de los ensayos.
Esto redujo la repeticién de ensayos por falta de confianza, y por
tanto el tiempo de laboratorio dedicado a ello.
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. Contribucién a la disminucién de pérdidas. Concientizar sobre la
importancia de mantener correctamente calibrados los equipos,
incluso los que no son criticos para la calidad del producto, fue
importante para evitar pérdidas econdmicas, retrabajos y pérdidas
de tiempo, y para tener la informacién disponible para la gestion.

. Fortalecimiento de la cultura en metrologia. Si bien no se usé
el material de referencia porque no existe (anhidrido sulfuroso
en vino), se ha avanzado en la participacion en la red interlabo-
ratorial, lo que permite el chequeo con los resultados de otros
laboratorios (especialmente el LATU). La actividad continua y
dindmica en la red interlaboratorial puede ser un indicador del
fortalecimiento de la cultura en metrologia. En el mismo sentido,
si bien al momento del relevamiento no se habia concretado la
participacion del personal operario en las capacitaciones en me-
trologia, se reconoce una predisposicién muy positiva a considerar
la oferta de cursos en esta tematica.

. Efecto sobre las expectativas. En cuanto a los impactos positivos
esperados, vinculados a las recomendaciones que estdn en pro-
ceso de ejecucidn y restan ejecutarse, se destacan las expectativas
respecto a la disminucién de pérdidas y eficiencia en costos.

5.1.4 Limitaciones de la metodologia de evaluacién
y oportunidades de mejora

Conscientes de que la intervencion evaluada alcanza inicamente la
primera fase del servicio, se plantearon preguntas de evaluacién en
torno a ciertos niveles de la teoria de cambio formulada. Aun asi, no
todas las preguntas se logran responder para cada uno de los casos
estudiados. No obstante, si se realiza un andlisis conjunto de todos los
casos, se puede encontrar respuesta al conjunto de las preguntas de
evaluacion planteadas.

En el mismo sentido, con cada estudio de caso solo se esta analizan-
do elimpacto de las actividades de visita del equipo técnico yla entrega
de informe con oportunidades de mejora en metrologia. Entonces, incluso
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en el mejor de los escenarios de alta proactividad de las empresas seria
probable detectar que no se implementan todas las recomendaciones,
y seguramente en muchos casos se implementan de forma incompleta.

Asociada a esta limitacidn, hay una posible extension que consiste
en la realizacién de un estudio de impacto del servicio completo (tres
fases) en la competitividad de un conjunto de empresas uruguayas, un
sector, un conglomerado o una cadena de valor. Uno de los mayores
desafios que plantea el estudio de los servicios de calidad se relaciona
con el tipo de efecto que se desea medir. En particular, un servicio de
metrologia desempena funciones sistémicas vinculadas al sistema de
mejoras de una empresa, razon por la que suele ser complicado aislar
sus efectos sobre aspectos econémicos y de competitividad. Para supe-
rar este obstdculo es preciso asegurar las condiciones para reunir los
datos necesarios desde el inicio de la implementacidn. Esto refiere a la
construccion de indicadores y registros que garanticen la obtencion de
la informacién tanto de linea de base, como de seguimiento, de resul-
tados y de impacto.

Es notorio que los elementos disponibles para la realizacion del
estudio no permiten el abordaje de tal desafio. Este trabajo cuenta con
fuertes carencias de informacién cuantitativa; del conjunto de indicadores
de impacto esperado solo se logran obtener indicadores cuantitativos
para el caso de la empresa C.

En suma, las limitaciones expuestas no son mds que un conjunto
de oportunidades de mejora que serdn aplicadas en la realizacién de
un proximo estudio de esta naturaleza. Esta exploracion ha constituido
un buen ejercicio de aproximacién y documentacién de metodologia
que arroja luz sobre las necesidades y requisitos de planificacién de un
estudio desde la etapa previa de la ejecucion de la intervencion.

5.1.5 Utilidad de esta evaluaciéon
Aprendizaje para la mejora. El proceso de disefio e implementacién

de la evaluacion de impacto permitié el hallazgo de un conjunto de
oportunidades de mejora que podrian tenerse en cuenta al momento de
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brindar el servicio de asesoria metrolégica a la industria. El apartado de
recomendaciones esta incluido en la versién completa del documento de
evaluacidn. Sibien en este estudio este no era el propdsito fundamental,
es una consecuencia natural de un proceso de revisidn y relevamiento
como el que exige la tarea de evaluar impacto.

Obtencion de un socio tecnoldgico y financiamiento. Este es un
ejemplo muy claro de la funcién de la evaluacién como una herramien-
ta que dota de significado y habilita la comprensién de lo que ocurre
en el proyecto. La comprensién de un modelo causal que asocie la
intervencion y sus resultados esperados, asi como la identificacién de
las poblaciones beneficiarias potenciales, posibilit6 la conexién entre
dos departamentos del LATU. La implementacidn, ejecucién y proce-
samiento de resultados de esta evaluacidn, en conjunto con el proceso
de evaluacién del Proyecto Desarrollo Productivo del Litoral Argentino-
Uruguayo, dio origen al Proyecto Mediciones eficaces respaldando al
desarrollo local. Este es un proyecto financiado por el Fondo Conjunto
de Cooperacion México-Uruguay, que tiene como objetivo aportar
a la mejora de la competitividad de MIPYMES de los departamentos
uruguayos de Salto y Paysandt y las regiones mexicanas de Querétaro
y Guanajuato. Este proyecto piloto de extensionismo tecnoldgico, que
permite apoyar a las micro, pequeiias y medianas empresas (MIPYMES)
en la mejora de sus procesos de medicién, optimizando su eficacia y
eficiencia, se pretende reproducir en el futuro en otras empresas ob-
jetivo. El proyecto ha sido disefiado e implementado por técnicos del
Departamento de Gestién y Transferencia Tecnolégica y de la Direccién
de Metrologia Cientifica del LATU en conjunto con técnicos de la Di-
reccion de Planeacion, Vinculacion e Innovacién del Centro Nacional
de Metrologia de México. El plazo de ejecucién estuvo comprendido
entre los meses de mayo de 2015 y agosto de 2016. Cabe mencionar
que uno de los componentes de este proyecto corresponde al disefio
e implementacion de la evaluacidn de impacto de la intervencién. Al
momento de la redaccidn de este capitulo se esté ejecutando la tiltima
fase de trabajo de campo y se prevé la publicacidn y divulgaciéon de los
resultados de evaluacion para el tiltimo trimestre del ano 2016.
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5.2 Evaluacién de impacto del Proyecto Desarrollo
Productivo del Litoral Argentino-Uruguayo

Texto reflexivo

MARIANA IRISITY Y CARLOS AYRES

Departamento de Gestién y Transferencia Tecnolégica
para el Desarrollo Local

Fecha de realizacion del estudio: febrero de 2013 a agosto de 2014

Desde la creacién del Departamento de Gestién y Transferencia Tec-
nolégica para el Desarrollo Local (DDL) en 2010, nos interesamos y
mantuvimos en un proceso de biisqueda de una metodologia que nos
permitiera medir y evaluar no solo la gestién o los resultados, sino tam-
bién los cambios y repercusiones que se lograban en los proyectos que
implementdbamos. Si bien tuvimos algunas aproximaciones en este
sentido, la evaluacidon de impacto del Proyecto Desarrollo Productivo del
Litoral Argentino-Uruguayo fue la primera realizada en el DDL.

La experiencia tuvo lugar en elmarco de nuevos lineamientos del LATU,
que institucionalmente se propuso evaluar el impacto de sus proyectos,
programas e intervenciones, y a tales efectos contratd en 2012 a la asesora
en evaluacidon de impacto, Mariangel Pacheco. Contar con el apoyo de una
especialista en la temadtica fue un aporte que modificé significativamente
el resultado de nuestro esfuerzo. Al ir conociendo la forma de trabajar que
nos planteaba, entendimos que habiamos encontrado lo que estdbamos
buscando para evaluar y mejorar nuestro trabajo. Esto motivé una actitud
siempre abierta de nuestra parte y la mejor disposicién como equipo ante
el desafio que se nos presentaba. Del mismo modo, otro de los aspectos
que nos entusiasmo fue la posibilidad de medir la eficacia de las practicas
y asi tomar mejores decisiones a la hora de hacer un uso responsable de los
recursos, en linea con la concepcidn que tenemos en el DDL en ese sentido.

Un elemento que enriqueci6 ain maés la experiencia fue la com-
posicién multidisciplinaria del equipo de trabajo, que permiti6, en un
permanente buen clima de trabajo, construir en la diferencia.
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La principal limitacién de este primer estudio de impacto fue que
comenzamos a disefiarlo para un proyecto muy avanzado en su imple-
mentacién, cuando deberiamos haberlo planteado antes de dar inicio a
las actividades. En consecuencia, no contamos con suficiente informacion
para elaborar una linea de base, y la informacién disponible no estaba
estandarizada, entre otras dificultades. Pero estuvimos de acuerdo en
apropiarnos del concepto entre evaluar y no evaluar, siempre es mejor
evaluar. Nos convencimos de que para dar el primer paso seria ttil tener
una primera experiencia concretay aprender de ella, convirtiéndola en
un capital importante para futuras evaluaciones. Y no nos equivocamos:
en la segunda evaluacién de impacto que realizé el DDL (para el Proyecto
Desarrollo Sostenible del Litoral Norte Uruguayo) tuvimos en cuenta
las limitaciones tanto metodoldgicas como de implementacién que la
primera evaluacién nos dio oportunidad de identificar y comprender.

Resumen

El Proyecto Desarrollo Productivo del Litoral Argentino-Uruguayo fue
disefiado e implementado por el Departamento de Gestién y Transfe-
rencia Tecnoldgica para el Desarrollo Local. Este departamento tiene
como mision la transferencia de tecnologia para favorecer el desarrollo
regional por medio del fortalecimiento de las micro y pequefias empresas
(m1pYMES), facilitando la inclusién social, laboral y comercial. En este
contexto, el proyecto evaluado se planteé como objetivo general contri-
buir al desarrollo productivo del litoral argentino-uruguayo, fortaleciendo
unidades productivas de un conjunto de sectores priorizados y promo-
viendo el desarrollo de capacidades locales mediante la transferencia
de conocimiento de herramientas de gestidn y tecnologias especificas.
En este apartado se examinan los impactos de la intervencién
sobre los beneficiarios del proyecto. Para la identificacién y medicién
de impacto se disefié una metodologia mixta que combina un conjunto
de técnicas. Por una parte, el andlisis se concentra en el cumplimiento
de los resultados esperados e impactos previstos de acuerdo al objetivo
general y objetivos especificos planteados en el disefio del proyecto. Por
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otra parte, la evaluacién por sostenibilidad y apropiacién como bench-
marking sirve alos efectos de valorar el éxito del impacto asociado alos
objetivos especificos del proyecto.

Uno de los principales resultados del estudio es el hallazgo de un
mayor impacto sobre las MIPYMES en términos de apropiacion y soste-
nibilidad cuando la asistencia técnica se focaliza en un niimero acotado
de herramientas/instrumentos para la mejora de la gestiéon. Asimismo,
en lo que refiere al desarrollo de las capacidades locales, se constata
un proceso exitoso en la seleccién de los técnicos beneficiarios, donde
no se perciben errores de focalizacidon. Todos los técnicos continiian
trabajando en desarrollo local con énfasis en asistencia técnica a uni-
dades productivas. A su vez, al amparo de la metodologia utilizada, se
podria afirmar que el desarrollo de estas capacidades es atribuible a la
intervencién evaluada.

5.21 ¢Por qué se hizo esta evaluacién?

En primer lugar, el equipo de técnicos del Departamento de Gestién y
Transferencia Tecnoldgica para el Desarrollo Local (DDL) estd muy com-
prometido con la evaluacion de impacto de los proyectos que disefian
y ejecutan. El propésito segundo, de aprendizaje para la mejora, es una
de sus prioridades y representa una de las principales motivaciones
para evaluar. Las evaluaciones exigen procesos de construccién muy
detallados y de mucha observacién, lo que permite la identificacién de
dimensiones del disefio e implementacién de la intervencion que son
plausibles a mejorar, corregir y/o replicar.

En segundo lugar, dadala misién del departamento y el destino de
los recursos econémicos que ejecuta —ya sea recursos propios del LATU
como aportes de otras organizaciones—, tienen la exigencia de medir el
impacto de sus intervenciones. Aqui se pone de manifiesto el propésito
primero que se vincula con rendir cuentas y fundamentar la toma de
decisiones; evaluar impacto para medir la eficacia de la intervencion.
Los recursos son escasos y deben invertirse donde puedan producir los
mayores beneficios.
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5.2.2 Definicién y caracterizacién
de la intervencion evaluada

5.2.21 Antecedentes. La frontera, oportunidad
de fortalecimiento e integracién

En 2010, el LATU y el Instituto Técnico Industrial (INTI), en sus roles de
instituciones tecnolégicas publicas, atentos a la importancia que tie-
nen para el desarrollo de sus paises las politicas de descentralizacion
y con una visién de frontera como oportunidad de fortalecimiento e
integracidn, firmaron un acuerdo con las autoridades locales de Con-
cordia, Coldn, Salto y Paysandu. El acuerdo de cooperacién tuvo como
proposito promover la transferencia de conocimientos para apoyar el
desarrollo productivo de laregion del litoral argentino-uruguayo (LAU),
procurando el crecimiento, la distribucién yla generacioén de confianza
para lograr solidificar la region.

En 2011 el equipo técnico, partiendo de la experiencia acumulada
en los respectivos paises, establecié una metodologia de intervencién
unificada en la que se implementaron diagndsticos participativos,
identificando enfoques de intervencién basados en las fortalezas y de-
bilidades locales relevadas para cada sector. Se identific6 la necesidad
de fortalecer las cadenas productivas regionales del LAU, considerando
primordial el fortalecimiento de las capacidades locales y priorizando
los eslabones mds débiles de la cadena de valor.

Estos antecedentes dieron origen al Proyecto Desarrollo Productivo
del Litoral Argentino-Uruguayo, que tuvo una duracién de 15 meses y
fue ejecutado en el periodo comprendido entre marzo de 2012 y mayo
de 2013. Este proyecto binacional, cuya ejecucién fue coordinada por
el LATU e INTI, contd con el apoyo de un conjunto de instituciones,
como la Agencia Uruguaya de Cooperacion Internacional (Auci), la
Direccién General de Cooperacién Internacional (DGCIN, Argentina),
las intendencias de Salto y Paysandd, los municipios de Concordia y
la microrregion de Colén (Entre Rios, Argentina), Salto Emprende,
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Paysandt Innova, el Ministerio de Turismo uruguayo y la Universidad
de la Republica.

5.2.2.2 El proyecto: beneficiarios, objetivos
y mecanismos de intervencién

El proyecto abarcé el drea geogréfica del litoral argentino-uruguayo, inte-
grada por los departamentos de Colén y Concordia de la provincia de Entre
Rios, en Argentina, ylos departamentos de Salto y Paysandu, en Uruguay.

Los beneficiarios directos del proyecto fueron las unidades produc-
tivas de los sectores madera y muebles, textil-vestimenta, metalmecénico,
turismo y alimentos de la region. Los beneficiarios indirectos fueron
otras unidades productivas de la region vinculadas a los beneficiarios
directos; técnicos del INTI, LATU, cuadros intermedios de los municipios
e intendencias participantes, entre otras instituciones locales.

El objetivo general del proyecto fue contribuir al desarrollo pro-
ductivo del Lau. Asimismo, los objetivos especificos refieren a fortalecer
las unidades productivas (UP) de los sectores madera, textil, metalme-
cénica, turismo y alimentos del LAU para mejorar la productividad, la
promocion del asociativismo y el desarrollo de capacidades locales
mediante la transferencia de conocimiento de herramientas de gestion
y tecnologias especificas adecuadas.

Para ellogro de los objetivos del proyecto se establecieron tres tipos
de mecanismos de intervencién complementarios, que se ejecutaron a
lo largo de 10 misiones durante 2012 y 2013:

. Capacitacion a las up: en modalidad de talleres teérico-practicos
abiertos, con el objetivo de sensibilizary transferir conocimientos
avarias UP simultdneamente.

o Asistenciaalas up seleccionadas: a partir de un diagndstico parti-
cular para cada Up, con el fin de disefiar e implementar soluciones
a sus problemas criticos relacionados con las temdticas desarro-
lladas en los talleres.
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. Fortalecimiento de capacidades técnicas locales: mediante
talleres de profundizacién de las tematicas dirigidos especifi-
camente a los técnicos locales y su participacién activa en la
asistencia técnica de al menos una Up, tutoreados por técnicos
del LATU e INTI.

En funcién de los requerimientos y necesidades de cada up, se profun-
diz6 en el tipo de mecanismo mas idéneo. En efecto, la metodologia busca
optimizar las acciones, pero es especifica y personalizada para cada up.

La metodologia desarrollada por LATU-INTI buscé, por medio de la
asistencia técnica, apoyar a las UP para desarrollar un conjunto de buenas
précticas de gestidn propias, focalizadas en tres pilares apuntalados por
el proceso de planificacidn estratégica: cultura, estructura y procesos.

. Cultura: cambio positivo de la disposicién o actitud, la manera
de pensar y hacer las cosas, hacia una mayor profesionalizacién
empresarial.

o Estructura: mejoras en la organizacién de la estructura de la
MYPIME para atender las necesidades del entorno, la estrategia,
la tecnologia, las personas, las actividades y el tamaino de la or-
ganizacion.

. Procesos: mejoras del proceso productivo y de los procesos de
apoyo focalizadas en el resultado buscado.

Estos tres pilares se alinean y consolidan por medio del proceso de
planificacién estratégica de cada up, de forma de mantenerla dindmica
y proactiva ante los cambios del entorno, logrando la sostenibilidad en
el tiempo y la mejora continua de la organizacion.

En la Figura 7 se muestra el modelo logico utilizado para representar
de forma conjuntay grafica los elementos que describen este proyecto.
La estructura de desglose del trabajo (EDT) permite visualizar gréfica-
mente la relacién entre el objetivo general del proyecto, los objetivos
especificos, los resultados esperados y las actividades desarrolladas
para su cumplimiento.
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Estructura de desglose del trabajo (EpT):

desarrollo productivo del LAuU

Contribuiral desarrollo productivo del litoral argentino-uruguayo (LAu).

Fortalecer a unidades productivas (up) de los sectores madera, textil,
metalmecénica, turismo y alimentos del litoral argentino-uruguayo (LAu)
para mejorar la productividad y promover el asociativismo.

Desarrollar capacidades locales mediante la transferencia de conoci-
miento de herramientas de gestién y tecnologias especificas adecuadas.

Recursos hu-
manos locales
capacitados
para realizar el
seguimiento y
el apoyo técnico
a los sectores.

Dos talleres
regionales de
capacitacion
en tecnologias
de gestion para
las unidades
productivas;
cuadros inter-
medios de los
municipios/
intendencias u
otras institu-
ciones locales.

Unidades
productivas
asistidas
técnicamente.

Ocho talleres
de capacitacién
en herramien-
tas técnicas
para mandos
medios de uni-
dades producti-
vasy otros
actores/refe-
rentes locales
vinculados al
sector del lito-
ral argentino-
uruguayo.

Grupos sen-
sibilizados
sobre formas
asociativas.

Cuatro talleres
de integracién
y asociativismo
para las unida-
des productivas
(dos talleres

en el litoral
argentino y dos
talleres en el li-

toral uruguayo).

Espacio de
intercambio;
difusién de las
actividades en
el marco de la
cooperacién
técnica bina-
cional parael
desarrollo pro-
ductivo del LAu.

Un seminario
de integracién
regional en el
litoral argenti-
no-uruguayo.

+ Un taller de sensibilizacién por ciudad en tecnologia de gestién (cinco dias de

recorrida por el litoral argentino-uruguayo).

- Asistenciaaunidades productivas en laimplementacién de tecnologias de gestion.
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5.2.3 ¢Qué cambios provocé la intervencidon
sobre los beneficiarios?

Este estudio de investigacion aplicada tuvo como elemento organizador
un conjunto de preguntas de evaluacién que sintetiza los requerimien-
tos de informacidn para poder valorar los impactos provocados por el
proyecto presentado en el apartado anterior.

. ;Se logré aportar al fortalecimiento de las unidades productivas
asistidas técnicamente?

o :Se logro aportar al desarrollo de las capacidades técnicas del
territorio?

. ;La intervencién logr6 cambios en la forma de hacer de las insti-
tuciones?

. ;Cual es la valoracion cualitativa sobre los cambios ocasionados
por el proyecto?

5.2.31 Disefio metodolégico

Para responder a estas preguntas se disefid una metodologia mixta
que combina ciertas técnicas. Por una parte, se concentra el analisis
en el cumplimiento de los resultados esperados e impactos previstos
de acuerdo al objetivo general y objetivos especificos planteados en el
diseno del proyecto. Por otra parte, la evaluacién por sostenibilidad y
apropiacién permite valorar el éxito del impacto asociado a los obje-
tivos especificos del proyecto. Por ultimo, se considera la evaluacién
critica de los actores clave, con especial énfasis en la identificacion de
lecciones aprendidas de ambos signos (positivo y negativo). Con esta
metodologiala investigacion posibilita, ademés de una aproximacién a
los cambios ocasionados por la intervencion, conocer los avances en los
compromisos asumidos a través del proyecto. Al mismo tiempo, permite
a los ejecutores de este tipo de intervenciones contar con una visién
externa sobre sostenibilidad, lecciones aprendidas y posibles mejoras
en el marco de futuros proyectos y programas.
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Para la constatacién de los resultados esperados asociados al
objetivo especifico de fortalecer a unidades productivas (upr) de los
sectores madera, textil, metalmecdnica, turismo y alimentos del litoral
argentino-uruguayo (LAU) para la mejora de la productividad y la pro-
mocién del asociativismo, se trabaj6 con un estudio de casos para el
que se seleccionaron dos unidades de andlisis por ciudad/microrregion,
equilibrando la participacidn de los tres sectores finalmente atendidos:
turismo, madera y alimentos. Adicionalmente, se realiz6 el ejercicio de
buscar informacién homogénea en los documentos de disefio y ejecu-
cion del proyecto, a los efectos de poder obtener conclusiones acerca
de las 29 up seleccionadas.

En cuanto a los resultados vinculados con el segundo objetivo
especifico, desarrollar capacidades locales mediante la transferencia
de conocimiento de herramientas de gestién y tecnologias especificas
adecuadas, se propuso relevar la informacién necesaria mediante una
encuesta especifica dirigida a los técnicos locales, aplicada en dos mo-
mentos: la primera sobre el final de la intervencién y la segunda un anno
después (ventana de tiempo de un afo). La encuesta se complementé
con el analisis de la informacion incluida en las tesinas de cierre, en busca
de un patrén de informacién que permitiera establecer conclusiones
en cuanto al trabajo de los técnicos locales y lo que esto representa en
términos de capacidades en el territorio.

Finalmente, para la identificacién y documentacidn de las princi-
pales lecciones aprendidas y la sostenibilidad de los resultados alcan-
zados, se realiz6 un trabajo de campo en el cual se recogi6 informacién
primaria a través de entrevistas dirigidas a los actores clave vinculados
en el disefio y ejecucion del proyecto (referentes de las instituciones
responsables y ejecutoras y de las instituciones de apoyo).

5.23.2 Impactos
Fortalecimiento de las unidades productivas

Para el estudio de caso se seleccionaron ocho unidades productivas,
un 27 % de la poblacién final. Para estas unidades de andlisis se conté

83



84

Evaluar para aprender: experiencias de evaluacién de impacto de intervenciones institucionales
Laboratorio Tecnolégico del Uruguay, 2012-2016

con un total de 28 indicadores, de los cuales el 82 % presentd evolucién
positiva, el 14 % se mostrd incompletoy el 4 % present( valores negativos
al final de la asistencia técnica recibida a lo largo de todo el periodo de
ejecucion.

Al realizar el trabajo de campo especifico para la evaluacién de
impacto, un aio después del final de la asistencia técnica, se consulté a
los referentes de las up sobre un total de 31 instrumentos y herramientas
indicadas como transferidas a nivel de las tesinas (informes de cierre
de asistencia técnica a las ur). Como principal hallazgo, se constaté
que un 35 % de esas herramientas seguian siendo utilizadas por las UPp.

FIGURA 8  Porcentaje de instrumentos y herramientas
en ambos momentos de observacion
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Hay casos que ameritan ser mencionados porque, tanto por obser-
vacién como por valoracidn de los referentes de las unidades productivas,
son identificados como impactos positivos atribuibles especificamente
alaintervencion, debido a que los beneficiarios no participaron de otro
proyectoy no se visualizan factores externos a la intervencion evaluada.
Este es el caso de la cultura de innovacidn de productos de una fabrica
artesanal de alimentos, la inversiéon en marketing de una hosteria, la
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toma de decisiones para la capacitacidon continua del personal de un
restoranyla incorporacién de registros de ingresos y egresos y el calculo
mensual de rentabilidad que hizo una carpinteria unipersonal.

En sintesis, las unidades productivas (uP) logran apropiarse en
promedio de dos herramientas de gestién (un 35 %). Del mismo modo,
estas herramientas parecen responder a las necesidades de cada em-
presa, y ningun tipo de instrumento se considera siempre apropiado
o nunca apropiado.

Asuvez, cuando se consulté informacion que permitiera la actuali-
zacion de los indicadores de seguimiento (cultura, estructura, procesos),
se observd que el 32 % mantuvo su valor, el 25 % mostré una evolucién
negativa, el 29 % de los referentes no contaba con datos al momento de
la visita y el 14 % mostré una evolucién positiva.

Del conjunto de 28 indicadores pertenecientes a los ocho casos
seleccionados, el 57 % corresponde a procesos (indican mejoras en
procesos productivos y los procesos de apoyo focalizados en el resul-
tado buscado), el 39 % a cultura (indican cambios en la disposicién o
actitud, la manera de pensar y hacer las cosas hacia una mayor profe-
sionalizacién empresarial) y solo un 4 % son indicadores de estructura
(indican mejoras en la organizacién para atender las necesidades del
entorno, la estrategia, la tecnologia, las personas y las actividades). Aqui
se visualiza un notorio predominio de los indicadores de proceso sobre
el resto, aunque no se cuenta con informacién que permita concluir
respecto a esta tendencia. En cuanto a los indicadores, se considera
ademads la posibilidad de revisar la conceptualizacion para asegurar
la correcta comprensién de su definicién y construccién por parte del
equipo de asistencia.

Desarrollo de capacidades locales

Para constatar el impacto del resultado esperado que refiere a recursos
humanos capacitados para realizar el apoyo técnico a los sectores, se
realizé a los técnicos locales una encuesta en dos etapas: la primera
en julio de 2013, sobre el final de la ejecucién de la intervencidn, y la
segunda, un aino después, en junio de 2014.

85



86

Evaluar para aprender: experiencias de evaluacién de impacto de intervenciones institucionales
Laboratorio Tecnolégico del Uruguay, 2012-2016

En ambas instancias se encuestaron 16 técnicos!? locales, de los
cuales el 44 % son uruguayos y el 56 % argentinos. Entre los uruguayos,
el 25 % reside en la ciudad de Salto y el 19 % en la ciudad de Paysandu.
De los técnicos argentinos, el 25 % vive en la ciudad de Concordia y el
19 %y 13 % enlas localidades de San José y Villa Elisa, respectivamente.

La metodologia utilizada para el relevamiento de informacion se
corresponde con la valorizacién espontdneay simultdnea de los individuos
objeto de estudio. Los técnicos fueron encuestados por personas externas
al equipo ejecutor del proyecto y se contactaron sin previo aviso. Al co-
mienzo se les realizé una breve introduccién que permitiera constatar que
se encontraban en condiciones de acceder a la encuesta (tiempo, espacio
y tema). Se les formulé un total de cinco preguntas en cada encuestay se
finalizé con un item para observaciones. En la primera etapa, dos pregun-
tas fueron de respuesta cerrada y tres de respuesta abierta. En la segunda,
solo una fue de respuesta cerrada y cuatro fueron de respuesta abierta.

Una de las ventajas de esta metodologia es la posibilidad de vali-
dacién de la robustez de los datos cualitativos mediante dos vias: com-
paracidn con las respuestas de la primera etapa (coherencia) y con las
respuestas proporcionadas por el conjunto de técnicos (concordancia).
Asimismo, esta metodologia que apunta a la espontaneidad minimiza
los efectos de la subjetividad y los mecanismos de manipulacién que
pueden manejar los individuos, ya que no tienen tiempo para preparar
surespuesta en funcién de la planificacién de sus intereses. De hecho, la
simultaneidad de la encuesta colabora con contrarrestar las posibilidades
de consultas y de contaminaci6n entre las opiniones de los individuos
pertenecientes a un territorio en comun.

Una de las desventajas es la posibilidad de que el entrevistado
demuestre desinterés por la forma en que se lo contacta. Ademas, la
espontaneidad yrapidez del mecanismo de reaccién de esta metodologia
puede conducir a una mayor subestimacién de los resultados, dando
lugar a olvidos u omisiones probablemente evitables en entrevistas en

10 Se seleccionaron 20 técnicos locales; finalmente, 16 participaron del proyecto.
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profundidad, grupos focales o talleres de evaluacion, que podrian arrojar
resultados mas completos.

Delosresultados, se destaca la identificaciéon inmediata que tienen
los técnicos de la intervencion; principalmente cuando se los contact6
para la realizacién de la encuesta en la segunda etapa, transcurrido un
ano desde el fin de la intervencién evaluada.

Asimismo, todos los técnicos contintian vinculados al desarrollo
local con énfasis en la asistencia técnica a unidades productivas. En la
primera encuesta se constaté que el 44 % esta trabajando en el sector
turismo, el 38 % en maderay el 13 % en alimentos. Al afio siguiente, el
sector turismo atrajo mayor cantidad de técnicos, lo que represent6 casi
el 70 %, seguido por el sector maderero, con el 25 %, y otros (servicios
y agricultura), con el 6 %. En sintesis, de los 16 técnicos encuestados
cadavez son més los que trabajan en el sector turismo, seguido por el
sector madera, y el sector alimentos es sustituido por agroy servicios.

Adicionalmente, el 100 % de los técnicos encuestados respondio
afirmativamente respecto a la incorporacién de herramientasy su aplica-
cién al ano siguiente, una vez finalizada la intervencién. En suma, todos
los técnicos participantes reconocen haber incrementado sus capacida-
des e instrumentos, y a su entender esto es atribuible a la intervencién
evaluada. Cabe resaltar que no existen matices en las respuestas y que
laidentificacién del programa de capacitacion es inmediata, sobre todo
en lo que refiere a las actividades précticas desempenadas en el trabajo
en el territorio, asesorando a las unidades productivas (Figura 9).

Posteriormente, se indago sobre aquellas temdticas en las que
los técnicos consideran haber incorporado mas herramientas. Esta
informacion se retomo en la segunda etapa, cuando se les consulté
sobre las herramientas cuya aplicacién se destacé en el dltimo ano
de trabajo. En la Figura 10 se muestra que en la primera etapa de la
encuesta se hace referencia a un conjunto variado de herramientas.
El 38 % afirma haber incorporado més herramientas a la asistencia
integral a micro y pequenas empresas (MYPES), el 13 % a los procesos
productivos, recursos humanosy asociativismo, respectivamente, y el
6 % a la calidad, planificacién financiera y diagndstico.
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FIGURA 9

Valoracidn de los técnicos locales respecto a la incorporacién

de capacidades en ambos momentos de observacién
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En la segunda etapa de la encuesta los técnicos también aluden a
que en el tltimo afio de trabajo han aplicado las herramientas vinculadas
a asistencia técnica integral a MYPES (61 % de las respuestas) y a procesos
productivos (39 % de las respuestas) (Figura 10).

Finalmente, se consulté al conjunto de técnicos locales acerca de
sus necesidades de capacitacién. Las respuestas arrojaron que el 41 %
hizo referencia a la necesidad de capacitarse en marketing y canales de
comunicacion, seguido por la formacién en recursos humanos, evalua-
cion de proyectos, normas de calidad y costos.

Cambios en la forma de hacer de las instituciones

Paralarecopilacién de evaluacién cualitativa respecto alos cambios oca-
sionados por el proyecto, se entrevistd a un conjunto de actores clave, reco-
pilandoy ordenando la informacién de acuerdo a los siguientes criterios:

. Pertinencia y coherencia de los objetivos del proyecto.
. Apropiacioén institucional.

. Armonizacién con otras acciones institucionales.

. Focalizacién.
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Ficura 10 Valoracidn de los técnicos locales respecto
al tipo de tematica en ambos momentos de observacidn

PRIMERA ETAPA

¢En qué tematica
destaca la incorporacion
de herramientas?
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Cada uno de los criterios se introdujo en la entrevista mediante
preguntas orientadoras, de manera tal de indagar su valorizacién sobre
esos aspectosy su analisis al respecto de las lecciones aprendidas, tanto
las positivas (acciones a replicar) como las negativas (identificacién de

causales de errores para evitar su repeticion).

Pertinencia y coherencia de los objetivos del proyecto. Todos los
representantes de las instituciones involucradas manifestaron que los
objetivos del proyecto ejecutado estaban claramente alineados con
la institucién y en concordancia con las acciones de politica local. La
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ejecucioén de este proyecto coayudo en todos los casos al cumplimiento
de la misién y visién de todas las instituciones involucradas.

En el caso de Salto Emprende se destacé la apertura institucional del
LATU en la construccién en conjunto de la metodologia de trabajo como
un proceso endégeno a las realidades de cada localidad y sus respectivas
unidades productivas. En el mismo sentido, el INTI explicit6 que los obje-
tivos del proyecto fueron totalmente analizados y acordados con el LATU.

En sintesis, los actores entrevistados tuvieron una valoracién muy
positiva de la construccién conjuntay la generacién de espacios de in-
tercambio para la definicidn de los objetivos. Al respecto, se identifica
un claro estimulo a la réplica de esta metodologia de disefio de inter-
venciones en el territorio.

Apropiacion institucional. Al repasar los resultados alcanzados
por el proyecto, se indagd sobre la existencia de acciones concretas de
lainstitucién para dar continuidad a las intervenciones implementadas
durante el proyecto. Si bien en todos los casos se continué con las activi-
dades en la ventana de tiempo transcurrida, no se identificaron fondos
propios destinados a la ejecucién de proyectos y/o a la incorporacién
de actividades especificas que refieran ala apropiaciéon de la modalidad
de intervencién lograda.

En cuanto a la asistencia técnica a empresas, aquellas instituciones
que la estdnrealizando lo hacen de acuerdo a la metodologia que venian
utilizando previo a la participacién en el proyecto.

De la informacién recopilada en una ronda de entrevistas a los
actores clave, no se logré recabar informacién que permitiera afirmar
quelosresultados del proyecto fueron adecuados para las instituciones
involucradas, de manera de incorporar la metodologia de trabajo en
el conjunto de sus actividades. En este sentido, se plantea el desafio
de trabajar en la apropiacion y sostenibilidad de los cambios que las
instituciones valoran como positivos en futuros proyectos de similares
caracteristicas.

Armonizacion con otras instituciones. En ningun caso se puede
afirmar que existié un procedimiento formal que garantizara la coor-
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dinacidn interinstitucional. Los entrevistados no mostraron una visién
clara al respecto, aunque citaron algunas experiencias.

En el caso del departamento de Salto, se indicd que no estaba dis-
ponible el &mbito para interactuar (la mesa de desarrollo funciona en el
ambito social y no de asistencia al sector productivo). No obstante, en un
formato mas espontaneo se entiende que existio cierta comunicaciéon con
el centro comercial, la comisién de turismoy el gobierno departamental.

En laregién argentina se plante6 que no existié una coordinacién
que trascendiera a las personas que ejecutaron el proyecto; se hizo expli-
citala falta de planificacion para la coordinacién con otras instituciones
que intervenian en el territorio.

Por ultimo, en el departamento de Paysandu, si bien se reconocio
que hubo interaccién con la mesa de desarrollo que opera en el depar-
tamento, también se considerd que con mayor coordinacién se podrian
haber evitado algunas situaciones como la superposicion de talleres con
tematicas repetidas.

Una posible leccidon aprendida es la necesidad de un procedimiento
que permita la articulacién de aquellas instituciones que se encuentran
abordando el territorio. En el caso de que no exista el 4mbito, podria
considerarse su conformacién como un objetivo especifico del proyecto
de desarrollo local.

Focalizacion. En todos los casos se valoré positivamente la selec-
cion de los técnicos locales, en tanto todos siguen trabajando en torno
al desarrollo productivo territorial. En efecto, no hubo errores de focali-
zacién que afectaran el cumplimiento del objetivo especifico orientado
a capacitar a los recursos humanos locales para el seguimiento y apoyo
técnico a los sectores.

Sin embargo, en lo relativo a la seleccion de las unidades producti-
vas, en todos los casos se relevaron disconformidades que indican errores
de focalizacién que podrian afectar el objetivo de lograr la asistencia
técnica de los sectores priorizados.

En el departamento de Salto se mencioné el ejemplo de dos em-
presas sobre las cuales se trabajé con bastante dedicacién y que aun
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asi abandonaron el proyecto. Los motivos fueron distintos, en un caso
se produjo una ruptura con el equipo técnico y en el otro la empresa
no habia alcanzado la madurez necesaria para recibir asistencia de
estas caracteristicas. Por su parte, en Argentina se llamd la atencién
sobre el conjunto de unidades productivas (UP) que se presentaron
sin pasar por un proceso de seleccién. El proceso de convocatoria se
delegé alos municipios, y desde la unidad técnica de INTI se percibi6
que esa gestién no fue la adecuada. Los municipios hicieron lo que
entendieron que era pertinente, y hubo discordancias entre la oferta
de asistencia técnica del proyecto y la demanda de asistencia que
mostraron las unidades productivas seleccionadas. Por este aspecto
se considera que el comunicado de la convocatoria no logré captar a
la poblacién objetivo.

En cuanto al departamento de Paysandd, surgié una inquietud
interesante para analizar y evaluar como una leccién aprendida que
puede ser aplicada en futuras intervenciones. Se manifest6 que mediante
la convocatoria no se logré captar a todo el espectro de UP objeto de
asistencia. En efecto, se evidencia un sesgo de seleccién, ya que solo
se acercaron las empresas que contaban con una motivacién previa.
Por lo tanto, lograr la comunicacién y detectar las UP que carecen de
motivacién, que son mds vulnerables a las fallas de gestién y sus conse-
cuencias sobre la rentabilidad y competitividad, es un desafio para las
instituciones locales y las que aterrizan en el territorio.

5.2.4 Limitaciones de la metodologia
de evaluacién y oportunidades de mejora

El disefio del estudio se realiz6 cuando la ejecucion del proyecto es-
taba practicamente finalizando. Los plazos para el disefio y la genera-
ci6n de informacién fueron muy acotados y la recopilacién previa de
datos en lo que refiere a linea de base fue muy limitada. El disefio de
un estudio de esta naturaleza deberia ser realizado una vez finalizado
el diseno de la intervencion, luego de que se apruebe su ejecucién
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pero antes de dar inicio a las actividades. De esta manera se pueden
prever los plazos para la recoleccién de informacién necesaria en el
marco de un sistema de monitoreoy evaluacion, el armado de lalinea
de base ylaincorporacion de indicadores de seguimiento especificos
al nivel de impacto.

Parala conformacién de la muestra del estudio de ocho casos se
eligieron aquellos que aseguraban un volumen minimo de registros.
Esto, ademas de presentar sesgo de seleccidn, inhabilita la inferencia
de los resultados en el resto de las unidades productivas (UP) partici-
pantes en el proyecto. Se entiende que este criterio para el armado de
la muestra no seriareplicable en otros estudios, en caso de contar con
metodologias alternativas. Dadas las condicionantes, ha sido prefe-
rible realizar un estudio de casos que garantice un andlisis completo
a no haber realizado ninguna investigacién al respecto. No obstante,
es recomendable priorizar la conformacién de muestras con mayor
representatividad, minimizando el criterio de completitud y disponi-
bilidad de informacién.

En lo que refiere a las principales mejoras, la informacién dis-
ponible por UP no permitié el establecimiento de una linea de base
cualitativa que hiciera posible comparar las mejoras incorporadas al
final de la intervencion con las demandas y/o oportunidades de mejora
detectadas alinicio de la actividad de asistencia técnica. Si bien existe
informacidn, esta es ampliamente heterogéneay de dificultoso proce-
samiento, toda la comparacion se realiza ex post, cotejando el final de
laintervencién (mayo de 2013) con los hallazgos de la visita realizada
una vez transcurrida la ventana de tiempo de un ano (junio de 2014).

Los resultados esperados de este estudio no incluyen a los gru-
pos sensibilizados sobre formas asociativas y conformaciéon de un
espacio de intercambio y a la difusion de las actividades en el marco
de la cooperacion técnica binacional para el desarrollo productivo. En
el relevamiento de campo y posterior procesamiento de datos (tanto
los generados para el estudio como los producidos en el marco de la
gestién y resultados del proyecto) no se identificaron interacciones o
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correlaciones que permitan hacer referencia al menos tangencial a estos
resultados esperados. Disefiar y aplicar metodologias de evaluacién
para medir el impacto de resultados de esta naturaleza constituye un
reto para futuras investigaciones y trabajos en este campo, ya que son
resultados cualitativos complejos de evaluar.

5.2.5 Utilidad de esta evaluacién

Obtencion de un socio tecnoldgico y financiamiento. Tal como se ha
mencionado en la experiencia anterior, este es un ejemplo muy claro
dela funcidén de la evaluacién como una herramienta que dota de sig-
nificado y habilita la comprensién de lo que ocurre en el proyecto. El
proceso de relevamiento de informacién permitié conocer y compren-
der con mayor profundidad a los beneficiarios del proyecto ylas opor-
tunidades de mejora que presentan en sus procesos productivos y de
gestion. Esto posibilito la articulacion con la Direccién de Metrologia
Cientifica e Industrial del LATU, y a partir de ella el disefio del Proyecto
Mediciones eficaces respaldando al desarrollo local. Financiado por el
Fondo Conjunto de Cooperacién México-Uruguay, este proyecto piloto
de extensionismo tecnolégico tiene el objetivo de aportar a la mejora
de la competitividad de mipYMES de Salto y Paysandu y las regiones
mexicanas de Querétaro y Guanajuato. Para logar su cometido, opti-
miza los procesos de medicion que favorecen la eficacia y eficiencia
de estas empresas. El proyecto, que ademas pretende reproducirse
en otras empresas objetivo, ha sido disefiado e implementado por
técnicos del Departamento de Gestién y Transferencia Tecnoldgicay
de la Direccién de Metrologia Cientifica del LATU junto con técnicos
de la Direccién de Planeacion, Vinculacion e Innovacién del Centro
Nacional de Metrologia de México. La ejecucidn se llevd a cabo entre
mayo de 2015 y agosto de 2016.

En cuanto al disefio e implementacion de la evaluacién de impacto
delaintervencion, cabe mencionar que al momento de laredaccién de
este capitulo se estd ejecutando la ultima fase de trabajo de campo, y
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se prevé la publicacién y divulgacién de los resultados para el Gltimo
trimestre de 2016.

Fortalecimiento de la cultura de evaluacion. Esta evaluacion forta-
lecié el compromiso del equipo del DDL con la evaluacién de impacto de
los proyectos que disefian e implementan. Esta primera participacién
del equipo técnico del departamento en su disefio e implmentacién
contribuy6 a profundizar la comprension del proceso y a incrementar
el entusiasmo, una vez que se logré el producto propuesto.

Identificacion de oportunidades de mejora para futuros diserios de
evaluacion. Las fases finales de esta experiencia de evaluacion de im-
pacto coincidieron con las fases de inicio del disefio e implementacién
de la evaluacién de impacto del Proyecto Desarrollo Local Sostenible
del Litoral Norte Uruguayo. Por eso, el conjunto de limitaciones meto-
doldgicas de la primera evaluacién fue de gran utilidad para mejorar la
estrategia de la segunda evaluacién de impacto.
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5.3 Ejercicio prospectivo: impacto de la readecuacién
de la capacidad de ensayo para colectores solares

Texto reflexivo

DANIEL VOLPE

Gerencia de Andlisis, Ensayos y Metrologia

Fecha de realizacién del estudio: diciembre de 2013 a diciembre de 2015

En 2011 se acordé la firma de un convenio entre la Direccién Nacional
de Energia y Tecnologia Nuclear del Ministerio de Industria y el LATU
para la readecuacién de las capacidades de los laboratorios del LaTU
a fin de realizar los ensayos de calidad y seguridad de los colectores
solares y sistemas prefabricados cumpliendo con la normativa técnica
recientemente aprobada. En este caso, el LATU oficia de soporte al Sis-
tema Nacional de Evaluacién de la Conformidad, en calidad de brazo
técnicoy ejecutor del ministerio, brindando certeza en las mediciones
de los equipos comercializados en plaza para la tranquilidad de los
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consumidores. A su vez, ofrece una plataforma de ensayos que los
fabricantes nacionales podran utilizar como banco de prueba para
sus desarrollos. Para desarrollar estas tareas se mont6 un laboratorio
de la Facultad de Ingenieria en el departamento de Salto, destinado
alarealizacion de ensayos sobre eficiencia energética. Como contra-
partida, el LATU proporciona apoyo a la Universidad, experiencia en
servicios de ensayo y expertise en general.

Los resultados de este estudio de impacto son una prueba de la
importancia de la firma de estos convenios con instituciones publicas,
de la formacién de los recursos humanos y de las inversiones internas
para enfrentar nuevos desafios. En este sentido, los logros sirven como
plataforma o modelo para abordar otros desafios, estableciendo asocia-
ciones y favoreciendo sinergias entre distintas instituciones publicas y
considerando las capacidades con las que cuenta el pais. A su vez, los
numeros obtenidos demuestran el impacto real que estas certificacio-
nes del LATU tienen a nivel nacional, y permiten que quienes toman las
decisiones puedan analizar politicas nacionales con mayor detalle. Por
todo esto, entendemos que es una herramienta muy valiosa para tener
en cuenta en futuros acuerdos o inversiones que realice el LATU.

Por medio de este estudio de impacto se estimé que el ahorro anual
en ddlares por unidad instalada que se calcula actualmente (sin certi-
ficacién, considerando como valida la informacién proporcionada por
el fabricante) podria estar sobreestimado hasta en un 20 %. En sentido
contrario, podria estar subestimado hasta en un 25 %. En ambos casos se
trata de informacion errénea brindada al consumidor final. Asimismo,
el estudio muestra que el ahorro efectivo total (ahorro monetario en
dolares corrientes posterior al pago de la inversién) podria variar entre
US$ 7.018 y US$ 3.808. Esto significa que podria estar sobreestimado en
un 27 % respecto al que se calcula actualmente (sin ensayos, conside-
rando como vélida la informacién proporcionada por el fabricante) o
subestimado en un 34 %. Esto representa un rango de variacién de 61 %.
En ambos sentidos, la informacién que se brinda al consumidor final
es erronea; esta asociada a casos de asimetrias de informacién que en
dltima instancia afectan su decisién de compra.
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Respecto al impacto ambiental, la disminucién de emisiones de co,
podria estar sobreestimada en un 75 % (91.771 toneladas al afio) sila vida
util real del equipo es de 5 afios yla potencia coincide con lo indicado en
la etiqueta. En el otro extremo, si la vida 1til coincide con lo declarado
por el fabricante y la potencia es 25 % superior, entonces existiria una
subestimacién de la disminucién de co, del 25 % (30.590 toneladas al afio).

Estas cifras demuestran que las implicancias de una certificacién
darén certeza en la durabilidad y eficiencia de los equipos y permitirdn
tanto a los usuarios como a los tomadores de decision ejecutar las po-
liticas publicas con mayor precisién y confianza.

Resumen

Esta experiencia consiste en un ejercicio prospectivo para medir algunos
de los impactos de la readecuacion de capacidad de ensayo nacional
parala calificacién de colectores solares y sistemas de energia solar tér-
mica. En 2011 el LATU firmé un convenio con el Ministerio de Industria,
Energia y Minerfa (MIEM) que ha tenido por objetivo la readecuacién
de la capacidad de ensayo para testear la calidad y seguridad de los
colectores solares y sistemas prefabricados.

Para la cuantificacién de los impactos econémicos y ambientales
se consideraron distintos escenarios en torno a dos hipétesis globales
que referian a los resultados esperados una vez que los laboratorios de
analisis y ensayos estuvieran funcionando. La primera hipdtesis hace
referencia al ahorro efectivo de energia que se desprende a partir de la
verificacién de eficiencia energética. La segunda hipétesis remite a la
durabilidad del equipo que surge de los ensayos de calidad y seguridad.
La comparacidn de estas variables en equipos verificados y no verificados
permite calcular el costo de oportunidad de recuperacidon de la inver-
sidn, asociado a la adquisicién de equipos que no han sido ensayados.

Losresultados confirman la importancia de los servicios brindados
en el marco del convenio con el MIEM, a fin de constatar los cambios
efectivos que se alcanzan sobre los usuarios finales y, a nivel agregado,
para la sociedad y la economia en su conjunto.
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5.31 ¢Por qué se hizo esta evaluacién?

Este ejercicio tedrico de naturaleza prospectiva surgié en el marco de un
proyecto de cooperacién internacional liderado por el Instituto Nacio-
nal de Metrologia de Alemania (PTB) en conjunto con la Organizacién
de Estados Americanos (OEA), Sistema Interamericano de Metrologia
(stM), Comisién Panamericana de Normas Técnicas (COPANT) y la
Inter American Accreditation Cooperation (1AAC) para la medicién de
impacto de la infraestructura de calidad en América Latina.

La participacién de Uruguay en el proyecto fue el puntapié para el
disefio de este ejercicio de evaluacién. Sin embargo, teniendo en cuenta
la potencial utilidad de este estudio, es posible vincular esta iniciativa con
el propésito primero, que entiende la evaluacién como una herramienta
para fundamentar la toma de decisiones y la rendicién de cuentas.

Adicionalmente, si se tienen en cuenta aspectos vinculados con la
defensa del consumidor y las fallas del mercado, como la asimetria de
la informaci6n, también es posible establecer una vinculacién con el
propésito niimero tres, que postula la evaluacion como una herramienta
para la transparencia, la justicia social y la equidad.

5.3.2 Definicién y caracterizacion
de la intervencion evaluada

5.3.21 Antecedentes. Un proyecto de cooperacion
para la medicién del impacto de la infraestructura
de la calidad en América Latina

Este estudio de impacto estd enmarcado en el proyecto liderado por
el area de cooperacién internacional del Instituto Nacional de Metro-
logia de Alemania (PTB) en conjunto con la Organizacién de Estados
Americanos (0EA), Sistema Interamericano de Metrologia (sim), Comi-
sion Panamericana de Normas Técnicas (COPANT) y la Inter American
Accreditation Cooperation (1AAC) para la medicién del impacto de la
infraestructura de calidad.
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Los paises participantes del proyecto presentaron los resultados
de los estudios asociados a las energias renovables y/o eficiencia ener-
gética. El LATU propuso realizar la evaluacién de impacto prospectivo
de lareadecuacidon de la capacidad de ensayo para desarrollar ensayos
de calificacién de colectores solares y sistemas de energia solar térmica.

Gothner (2011) ha definido la 1c como la totalidad de la red ins-
titucional, ya sean agentes publicos o privados, y el marco legal que la
regula, responsables de formular, editar e implementar las normas (para
el uso comun y repetido, dirigidas a lograr el grado 6ptimo de orden
en un contexto dado, tomando en consideracién problemas actuales y
potenciales), y dar evidencia de su cumplimiento (la mezcla relevante
de inspeccién, ensayos, certificaciéon, metrologia y acreditacion). El
objetivo de las normas de IC es mejorar la adecuacién de los productos,
procesos y servicios para los fines deseados, prevenir barreras comer-
ciales y facilitar la cooperacidn técnica.

5.3.2.2 Laintervencién. Servicios de andlisis y ensayos
que se brindaran a nivel nacional

La politica energética en Uruguay ha establecido la necesidad de
diversificar la matriz, especialmente a partir de energias renovables
y autdctonas. En ese marco, la energia solar es una de las fuentes en
desarrollo, tanto en lo que refiere a energia solar térmica (EST) como
a energia fotovoltaica (Fv). Para cumplir con este cometido se fueron
ejecutando las acciones que se consignan a continuacidn.

Aspectos institucionales. En 2008 se cre6 la Mesa Solar, &mbito
multidisciplinario que retne alos actores publicos y privados del sector,
y en 2010, la Camara Solar, que agrupa a las empresas.

Capacidades nacionales de fabricacion. Se fueron incorporando
empresas de fabricaciéon nacional; en marzo de 2012 ya habia distintas
empresas fabricando colectores nacionales de EST.

Capacidad de recursos humanos. En los tltimos anos, instituciones
como la UDELAR, la Universidad oRT y la Mesa Solar, entre otras, han
brindado numerosos cursos de EST.
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ricura 11 Enfoque de marco légico (parcial):
existencia de capacidad de ensayo nacional para colectores

Existencia de capacidad de ensayo
nacional:

- Laboratorio para testear la eficien-
cia de los colectores solares.

+ Laboratorio paratestearlacalidady

seguridad de los colectores solares
y sistemas prefabricados.

Verificacion de la capacidad efectiva

de transformacion de energia solar
Certificacion obligatoria de en energia térmica de los equipos
los equipos. certificados .

Verificacién de duracién efectiva de

los equipos.

Conocimiento del ahorro efectivo de

energia.
Decisiones de los consumidores basa-

Verificacién del tiempo de recupera- . Ao AT
dos en informacién vélida.

cién de la inversion.
L . . Correccion de asimetrias del mercado.
Verificacién del impacto medioam-

biental.

Desarrollo de bancos de ensayo en est en eficiencia, calidady seguridad.
Por una parte, en la Facultad de Ingenierfa de la UDELAR se estd desarro-
llando un banco de ensayo para testear la eficiencia de los colectores. Por
otra parte, en 2011 el MIEM y el LATU firmaron un convenio para testear la
calidad y seguridad de los colectores y sistemas prefabricados, que esta-
blecelareadecuacion de la capacidad de sus laboratorios para desarrollar
ensayos de calificacion de colectores solares y sistemas de energia solar
térmica. El objeto de ese convenio constituye la intervencidon de analisis
en este estudio de impacto (Figura 11).
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5.3.3 ¢Qué cambios provocé la intervencidon
sobre las empresas beneficiarias?

En el marco de la intervencion presentada en el apartado anterior, y
teniendo en cuenta que se trata de un ejercicio prospectivo, que con-
templa el funcionamiento de los laboratorios de anélisis y ensayos de
los colectores solares, surgieron las siguientes preguntas de evaluacidn:

. ;Cuadles serian los posibles escenarios de ahorro efectivo silos
colectores solares recibieran ensayos de eficiencia energética?

. ¢Cudles serfan los posibles escenarios de recuperacién de
la inversidn si los colectores solares recibieran ensayos de
durabilidad?

. ;Cuales serian los posibles escenarios de reduccion en las emi-
siones de diéxido de carbono si los colectores solares fueran
ensayados?

5.3.31 Disefio metodoldgico

Pararesponder a estas preguntas se plantean escenarios que combinan
distintas hipdtesis en torno alos resultados globales esperados. Como
se ha mencionado, la readecuacion de los laboratorios de ensayos del
LATU tuvo lugar junto con el montaje de un laboratorio dela Facultad de
Ingenieria, en el departamento de Salto, con el fin de realizar ensayos
sobre eficiencia energética. De esta manera, el LATU apoya ala UDELAR
en aspectos vinculados con la calibracién de equipos, experiencia en
servicios de ensayo y expertise en general.

Las variables criticas que se deben controlar refieren a la duracién
del equipo y a la eficiencia energética. La primera se evaluard en los
ensayos en los laboratorios del LATU, y la segunda, en los laboratorios
de Facultad de Ingenieria en el departamento de Salto.

Se identifican dos resultados esperados en el marco de este
estudio prospectivo. En primer lugar, el ahorro efectivo de energia
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que se desprende de la verificacién de eficiencia energética. La ca-
pacidad real de transformacién de energia solar en energia térmica
de los equipos certificados en comparacién con los equipos no cer-
tificados permite el cdlculo del ahorro efectivo y, por diferencia, el
costo de oportunidad de ahorro efectivo asociado a la adquisicién
de equipos no certificados.

En segundo lugar, los ensayos de calidad y seguridad permiten
identificar la duracién efectiva del equipo. La comparacion de esta
variable en equipos certificados y no certificados permite el calculo
de costo de oportunidad de recuperacién de la inversion asociado
ala adquisicién de equipos no certificados.

Para recabar informacién para el andlisis de las variables se
realizaron entrevistas de relevamiento de informacién primaria y
se procesaron estadisticas secundarias existentes. El volumen sus-
tancial de informacién fue proporcionado por el Area de Energias
Renovables del MIEM.

La informacién vinculada a la importacién de equipos es
publica y esta disponible en las Estadisticas de Comercio Exterior
publicadas en la pdgina de Uruguay xxI1. Alli se puede acceder a
las series histdricas de exportaciones e importaciones de bienes
de Uruguay en ddlares corrientes, discriminadas segtin destinos/
origenes, bloques comerciales, capitulos, partidas y empresas de
2007 a la actualidad.

Los colectores solares son dispositivos utilizados para colec-
tar, absorber y transferir energia solar a un fluido, que puede ser
agua o aire. La energia solar se puede utilizar para calentar agua,
para sistemas de calefaccién o para climatizacién de piscinas. Los
colectores para el calentamiento de agua pueden agruparse en los
siguientes tipos: i) colectores de placa plana con cubierta (Glazed
flat-platecollectors); ii) colectores concentradores parabdlicos
compuestos (CPC) estacionarios; iii) colectores de placa plana sin
cubierta (Unglazed flat-platecollectors), y iv) colectores de tubos de
vacio (Evacuated-tubecollectors).
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En Uruguay existe un conjunto de 23 proveedores de colectores
solares, de los cuales tres son productores nacionales. Si bien la industria
nacional se estd viendo incentivada por el disefio de politicas industriales
en el marco de planes energéticos, al momento de la realizacion de este
estudio la instalacidn de colectores solares de origen uruguayo representa
un porcentaje menor sobre el total de colectores solares en funcionamiento.

En la Figura 12 se presenta informacién procesada referente a la
procedencia, volumen y valor Cost Insurance and Freight (cIr) de las
importaciones de colectores solares para el periodo comprendido entre
marzo de 2007 y octubre de 2014.

FIGURA 12. Origen de las importaciones uruguayas
de colectores solares

Procedencia Valor CIF (%) Cantidad (%)
China 75% 8%
Brasil 4% 4%
Israel 4% 3%
Canada 2% 2%
Sudafrica, Rep. de 1% 1%
Espaia 4% 1%
Otros 10% 2%
100% 100%

Considerando el volumen, el 88 % de los colectores importados son
de procedencia china, seguidos por Brasil e Israel, que representan tan
solo el 4 % y 3 % de las importaciones, respectivamente.

En esta evaluacion prospectiva de la readecuacion de la capacidad
de ensayo para colectores solares (en las dimensiones de duracién y
eficiencia energética), se realiz6 un ejercicio de comparacién de la situa-
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cién con y sin certificacién nacional'!. Ademads se plantean escenarios
de minima, media y méaxima.

A continuacioén se presentan los supuestos simplificadores que se

tuvieron en cuenta para la realizacién de los célculos:

11

Radiacién promedio de 4.7. Los fabricantes tasan la potencia de
sus paneles solares a la hora de méxima radiacién solar, entre 1y
2 de la tarde. A modo de ejemplo, que un colector sea de 100 W
quiere decir que a la 1.30 de la tarde ese panel generara 100 Wh,
pero alas 11 de la manana generara 40 Wh. Para este ejercicio se
consider6 la radiacién promedio del territorio uruguayo, entre
4.2y 4.7, dependiendo de la zona, de acuerdo al mapa solar del
Uruguay, v 1.0 (mayo 2009).

En el ejercicio se tom6 como ejemplo un colector tipo de una
superficie de 2 m?, de placa plana con cubierta (Glazed flat-pla-
tecollectors), con un valor de mercado de US$ 1.900, instalacion e
impuestos incluidos. Para la obtencion de estos datos se realiz6
una simulacion de compra, como un cliente habitual, en el marco
del Plan Solar vigente en Uruguay, coordinado por Usina de Tras-
misiones Eléctricas (UTE).

A continuacion se presenta el célculo de la energia brindada por
el colector tipo seleccionado para este ejercicio prospectivo, que
arroj6 como resultado el valor de 1.372 kWh/afio.

Energia = superficie del colector (m?) x Radicacién Promedio
(kWh/ m?2/dia) x cantidad de dias incluidos en un afio (dias) x
coeficiente de eficiencia.

En este documento se entiende certificacion obligatoria en un sentido simplificado, en

tanto es la instancia que garantiza el ensayo de los equipos.
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Para un colector de una superficie de 2 m?, en una regién con una ra-
diacién promedio de 4.7 kWh/m?/dia, con un coeficiente de eficiencia
de 0.40y para los 365 dias del afio.

4.  Para los calculos mensuales se considera que un mes tiene en
promedio anual 30.4 dias. El costo de 1 kW es de US$ 0.26 segin
UTE (valores al 30 de octubre de 2014).

Estos supuestos de trabajo se construyeron con base en la infor-
macién recolectada de las consultas realizadas a especialistas, asi como
a informaci6n disponible en linea en el mapa solar del Uruguay (ver
enlaces recomendados en el final de este capitulo).

Hasta el momento (situacidn sin certificacién) se considera «ver-
dadera» la informacién indicada en la etiqueta'?, lo que constituye el
contrafactual en este ejercicio. Con estos datos se realizan los célculos
correspondientes a generacién de energia, ahorro por sustitucién de
energia renovable y recuperacion de la inversién. No obstante, las hi-
potesis!3 que se manejan respecto al comportamiento de los colectores
solares (los que responden al modelo tipo considerado) se pueden
agrupar en tres subconjuntos:

1. Colectores solares que generen la energia de acuerdo a la infor-
macién brindada en la etiqueta (1.372 kWh/afio).

2. Colectores que generan un 25 % menos de energia con respecto a
la informacién brindada en la etiqueta (1.097,6 kWh/ano).

3. Colectores que generan un 25 % mas de energia con respecto a la
informacién brindada en la etiqueta (1.715 kWh/afio).

12 En este documento el término etiqueta se emplea como simplificacién de las especifi-
caciones técnicas del equipo que son informadas al consumidor final.

13 Estas hipdtesis se construyen con base en informacion recolectada en entrevistas que
se mantienen con referentes expertos en el marco de esta investigacion.
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Para la construccién de escenarios se tomaron los valores de méxi-
ma, media y minima. Cabe aclarar que, desde la 6ptica de esta evaluacién
prospectiva, el escenario de maxima (escenario optimista) es aquel
que maximiza el impacto de la intervencion evaluada; en oposicion al
de minima (escenario pesimista), que minimiza el impacto esperado.

FIGURA 13. Tipos de escenario

Porcentaje de colectores que soportan

lRCel=lCcenatics los ensayos (complemento del rechazo)

Escenario de maxima

- 50%
(se rechaza el 50 %) - optimista ?
Escenario de media 759
(se rechaza el 25 %) - medio ?
Escenario de minima 100%

(no se realizan rechazos) - pesimista

Luego se realizaron célculos que cruzan la informacién de hipétesis
de comportamiento de los colectores con los tres escenarios construidos.
Estos célculos de ahorro se compararon con el ahorro asociado ala situaciéon
sin certificacién; estos serfan los célculos actuales de ahorro en Uruguay
(en el marco de los supuestos simplificadores explicitados anteriormente).

El siguiente ensayo se vincul6 con la calidad y seguridad del equipo,
que para el consumidor final se refleja en la durabilidad. Respecto a eso
se trabajé con tres hipotesis!:

1. Lavidautil del equipo es efectivamente la asociada a lainformacién
proporcionada en la etiqueta (20 anos).

2. Lavida util efectiva del equipo es de 10 afios.

3. Lavida util efectiva del equipo es de 5 afios.

14 Estas hipdtesis se construyen con base en informacion recolectada en entrevistas a
referentes expertos en el tema en el marco de esta investigacion.
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Por tltimo, se realizaron célculos relacionados con el impacto medioam-
biental en términos de emisiones de co,. Para esto se considera la estimacién
de capacidad solar prevista para el 2035'° y se calcula la posible sobreesti-
macién!® de emisiones de co,, cruzando este escenario con las hip6tesis de
comportamiento del equipo en cuanto a eficiencia energéticay durabilidad.

5.3.3.2 Impactos

Calculos de ahorro econémico efectivo

Si se considera como vélida la informacién indicada en la etiqueta del
colector solar, se obtiene un ahorro de US$ 357 al afio (asociado a una
potencia del colector solar de 1.372 kWh/afio). Sin embargo, si prima la
hipétesis 1 (potencia real del colector solar de 1.097,6 kWh/afo), el aho-
rro desciende a US$ 285 anuales. En sentido contrario, bajo la segunda
hipétesis (potencia real del colector solar de 1.715 kWh/ano), el ahorro
calculado tiene un valor de US$ 446 al ano.

El ahorro anual en délares por unidad instalada que se calcula ac-
tualmente (sin certificacién, considerando como valida la informacién
proporcionada por el fabricante) podria estar sobreestimado hasta en un
20 %. En sentido contrario, podria estar subestimado hasta en un 25 %. En
ambos casos se trata de informacion errénea brindada al consumidor final.

Cuando se calcula el periodo de recuperacién de la inversién'?, este
varia entre 4.3 y 6.7 aiios, dependiendo de la potencia real del equipo.
Si se tiene en cuenta la vida til del colector (por los datos de calidad y
seguridad de la etiqueta, se estiman 20 anos como valor constante para
el modelo seleccionado), el ahorro monetario efectivo (posterior al pago
de la inversién) podria variar en un rango de 61 %; es decir, entre una
sobreestimacion del 34 % y una subestimacion del 27 %.

15 Documento de proyeccién solar térmica 2014. Informe interno, MIEM.

16 Para los célculos medioambientales, por simplificacién solo se muestran los resultados
asociados a la posible sobrestimacion.

17 Los célculos estan hechos a ddlares corrientes.
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FIGURA 14. Ahorro anual en délares por unidad instalada asociado
a la potencia del colector (calculos sin intervencién
en comparacién con las dos hipétesis consideradas)

Etiqueta Hipétesis1(-25%) Hipétesis 2 (+ 25 %)

Potencia del colector

solar (KWh/afio). e 1.098 1.715

Célculo del ahorro anual
en délares (sustitucién 357 285 446
por energia solar).

Afios en recuperar la

inversién del colector. >3 67 43

Ficura15. Ahorro efectivo en délares para el total de vida util
del equipo (célculos sin intervencién en comparacién
con las dos hipétesis consideradas)

Etiqueta Hipétesis1(-25%) Hipétesis 2 (+ 25 %)

Potencia del colector

solar (KWh/afio). L 1.098 1.715

Célculo del ahorro anual
en délares (sustitucién 357 285 446
por energia solar).

Afos en recuperar la

inversién del colector. >3 67 43

Afos de ahorro efectivo. 15 13 16

Ahorro efectivo en
ddlares para el total de 5.234 3.808 7.018
vida atil del equipo.

El ahorro efectivo total (ahorro monetario en ddlares corrientes
posterior al pago de la inversion) variaria entre US$ 7.018 y US$ 3.808. Este
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valor podria estar sobreestimado en un 27 % respecto al que se calcula
actualmente (sin ensayos, considerando como vélida la informaci6n propor-
cionada por el fabricante) o subestimado en un 34 %, lo que representa un
rango de variacién de 61 %. Ambas son informaciones erréneas brindadas
al consumidor final, asociadas a casos de asimetrias de informacién que
en udltima instancia afectan la decisién de compra del equipo.

FIGURA 16. NUmero de afios de ahorro efectivo luego de recuperada
la inversidn (calculos sin intervencién en comparacién
con las dos hipétesis y los escenarios considerados)

Aiios en los que se ahorra luego de recuperada la inversion

Vida atil real 20 10

Etiqueta Hipétesis 1 Hipotesis 2
Etiqueta 14,7 4,7 -0,3
Etiqueta -0,25 13,3 33 -17
Etiqueta +0,25 15,7 57 0,7

En la Figura 16 se presenta el cruce simultdneo entre las hipétesis
asociadas al comportamiento del equipo en términos de generacién
de energia con los escenarios de porcentaje de rechazos de equipos
por no soportar los ensayos de eficiencia energéticay con las hip6tesis
de durabilidad. Como se puede observar, el nimero de afios de ahorro
efectivo luego de recuperada la inversién podria variar entre 15,7 afios
a-1,7 anos. Es decir que si la vida 1til efectiva del equipo es de 5 afios y
la potencia es un 25 % menor a la indicada en la etiqueta, el usuario no
alcanzaria a recuperar la inversidn del equipo. De hecho, le harian falta
para hacerlo 1,7 afios adicionales, en cuyo caso habria una sobreesti-
macidn del 111 % respecto al calculo del ahorro que se estd haciendo
actualmente (situacidén sin intervencién). En caso contrario, si la vida
util efectiva del equipo corresponde con la indicada en las especifica-
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ciones y el coeficiente de eficiencia es un 25 % superior al declarado
por el fabricante, entonces el usuario estaria ahorrando efectivamente
durante 15,7 afios luego de recuperada la inversion. En este caso habria
una subestimacion del 6.8 %.

Si se toman en cuenta los datos de proyeccion solar térmica, para
el 2035 se estima una capacidad instalada de 207.406 m?2. Si se sigue
trabajando con el ejemplo de un equipo tipo de 2 m?, esta capacidad
estaria representando 103.703 unidades.

En la Figura 17 se observan los tres escenarios prospectivos asocia-
dos ala hipétesis vinculada a eficiencia energética. Si todos los equipos
soportan los ensayos de eficiencia energética, se estima un ahorro para
el ano 2035 de US$ 36.992.934 para el total pais.

FiGUrA17.  Ahorro anual en délares, valores agregados seglin proyeccién
solar térmica (calculos sin intervencién en comparacién

con los escenarios considerados)

Proyeccién Unidades  Ahorro real Sobre estimacion del

para 2035 de colectores U$Saiio  ahorro en U$S al afio

Si todos fueran
certificados (si todos 103.703 36.992.934 0 0%
soportan los ensayos).

Escenario de minima
(solo se rechazan el 25 %) 77777 27.744.701 -9.248.234 -33%
pesimista.

Escenario de maxima
(se rechaza el 50 %) 51.852 18.496.467 -18.496.467 -100 %
optimista.

En el escenario optimista, desde la éptica de impacto de la inter-
vencién, una vez encaminada la certificacion se desplaza el 50 % de los
equipos; entonces el ahorro agregado a nivel pais para el afio 2035 estaria
sobreestimado en US$ 18.496.467 al afio, un 100 % respecto a los célculos
que se podrian realizar en una situacién sin capacidad de ensayo nacio-

m
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nal. Por otra parte, en el escenario pesimista la sobreestimacién seria del
entorno de US$ 9.248.234 al afio, un 33 % respecto al contrafactual consi-
derado en este ejercicio y bajo los supuestos enunciados anteriormente.

Calculos de impacto ambiental

Por tltimo, se realizaron calculos relacionados con el impacto medioam-
biental en términos de emisiones de co,. Conforme a la bibliografia de
referencia para Uruguay, los valores de emision son de 43 gramos de co,
por Kilowatt hora. Con este antecedente, se calculala meta de capacidad
solar prevista para el afio 20358 y la posible sobreestimacién y/o subes-
timacion en los valores de reduccion de emisiones de co, cruzando las
hipétesis de comportamiento del equipo en cuanto a eficiencia energética
y a ensayos de durabilidad.

FIGUrA 18. Diferencias en porcentajes de las emisiones de co,
(comparacién de la situacién sin intervencién con hipétesis
de eficiencia energética y durabilidad)

Potencia Etiqueta Hipétesis 1(-25%) Hipétesis 2 (+25%)
Vida atil 1372 1097,6 1715
20 0% 20% -25%
10 50 % 60 % 38%
5 75 % 80% 69 %

Conforme alos célculos, la disminucién de emisiones de co, podria
estar sobreestimada en un 75 % (91.771 toneladas al ano) si la vida qtil
real del equipo es de 5 afios y la potencia coincide con lo indicado en la
etiqueta. En el otro extremo se muestra el caso en el que, si la vida til

18 Documento de proyeccién solar térmica 2014. Informe interno, MIEM.
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coincide con lo declarado y la potencia es 25 % superior, existiria una
subestimacién de la disminucién de co, del 25 % (30.590 toneladas al afo).
En suma, dependiendo de la combinacidn de hipdtesis seré diferente el
impacto ambiental de la utilizacién de energia solar térmica en Uruguay.

5.3.4 Limitaciones de la metodologia de evaluacién
y oportunidades de mejora

Por tratarse de un ejercicio, las limitaciones podrian encontrarse en los su-
puestos asumidos. Este tipo de célculos prevé la revisién de los supuestos,
y eventualmente su sustitucion por otros mas realistas. Vale destacar que
los célculos se aplicaron con matrices de simulacién para el reemplazo
de valores tanto en construccién de escenarios como en supuestos. Estas
matrices pueden emplearse en otros ejercicios, asi como en célculos con
valores reales, dando lugar a una evaluacién de naturaleza ex post.

5.3.5 Utilidad de este ejercicio prospectivo

Comunicacion y divulgacion de las acciones de un proyecto. Lameta insig-
nia para Uruguay es que el 50 % de las energias sean renovables en la matriz
de abastecimiento primario, incluyendo el 25 % de la energia eléctrica de
fuentes renovables no convencionales. Las acciones ejecutadas desde
las instituciones tanto publicas como privadas muestran avances hacia
el cumplimiento de las metas. Sin embargo, con este ejercicio de evalua-
cién de impacto prospectivo se ha demostrado que sino se cuenta con las
capacidades nacionales para ensayar y certificar los equipos generadores
de energia solar, las cifras que se manejan, representativas de eficiencia
energética asi como de otras variables econémicas y ambientales, podrian
presentar errores que se traducen en asimetrias de informacién que afec-
tan al consumidor, lo que podria incidir finalmente en los resultados reales
sobre ahorro energético e impacto ambiental a nivel pais.

Comprender y dotar de significado. El ejercicio prospectivo de este es-
tudio presenta distintos escenarios en torno a dos hipdtesis globales respecto
alosresultados esperados una vez que los laboratorios de analisis y ensayos

13
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se encuentren funcionando. Los resultados confirman laimportancia de los
servicios financiados por el MIEM y brindados por el LATU yla UDELAR en el
marco de la infraestructura de la calidad. La evaluacién de impacto pros-
pectivo de las intervenciones en torno a politicas macro es relevante para el
fin de constatar los cambios efectivos que se alcanzarian sobre los usuarios
finalesy, a nivel agregado, para la sociedad y la economia en su conjunto.
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5.4 Evaluacién de impacto piloto del Programa
Primera Experiencia Laboral (PEL)

Texto reflexivo

VERONICA DEBELIS, VALERIA RAINUSSO Y NATALIA MIGUEZ
Seleccion y Gestion de Personas

Fecha de realizacion del estudio: febrero de 2014 a marzo de 2015

La evaluacién de impacto del Programa Primera Experiencia Laboral
(peL) ha brindado ala Gerencia de Gestién del Capital Humano una mi-
rada criticarespecto a su alcance, objetivos, razon de ser y herramientas.
En definitiva, ha permitido identificar errores y oportunidades en un
proceso de mejora continua.
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Durante el desarrollo de este estudio de impacto, y para poder ob-
tener los insumos necesarios para esta evaluacion, nos hemos valido de
un sistemético cumplimiento de las etapas del programa.

En todas sus instancias, el estudio ha promovido el fortalecimiento de
relaciones interpersonales fluidas y de confianza entre los colaboradores
y la Gerencia del Capital Humano.

La implementacién del PEL present6 varios desafios.

Uno de ellos es el ajuste de expectativas entre la formacién del can-
didato y las tareas asignadas, ya que este es un aspecto del programa que
implica un alto nivel de adaptacién. Si bien se ha agregado la posibilidad
de que el candidato se postule a un llamado genérico, es preciso realizar un
estudio de caso de cada candidato y continuar trabajando en este sentido.

Asimismo, nos planteamos el desafio adicional de conocer al can-
didato antes de su ingreso para profundizar sobre sus conocimientos y
expectativas, y lograr asi que el responsable de la pasantia pueda contar
con mas insumos para disefar su plan de entrenamiento.

También nos propusimos perfeccionar la difusién del programa con
elfin dellegar alos hijos de padres efectivos, nuestro publico objetivo, con
sus padres como interlocutores directos.

En esta linea, nos hemos trazado distintas estrategias: realizar ta-
lleres con padres cuyos hijos hayan realizado la pasantia y con padres
de potenciales candidatos, presentar el PEL en la instancia de induccidn,
enviar un correo electrénico a los potenciales candidatos presentdndoles
el programa, etcétera.

Con 4nimo de contribuir a la difusién, estd pendiente la realizacién
de unainstancia de devolucién de resultados de la evaluacién del progra-
ma a todos los jefes y referentes participantes, una vez que tengamos una
muestra mas representativa de pasantes.

Entre otras instancias de la pasantia, destacamos la realizaciéon de
un taller de cierre para recabar las experiencias vividas por los pasantes y
brindarles herramientas para la bisqueda de oportunidades laborales y
para afrontar la nueva etapa que se inicia.

Mirando a futuro y con el objetivo de mejorar el programa, evalua-
mos la posibilidad de estudiar otras experiencias similares en nuestro
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medio o en la regidn, en el entendido de que este intercambio nos
puede aportar conocimiento en cuanto a la viabilidad, herramientas,
desarrollo y resultados.

En otro orden, también evaluamos la posibilidad cierta de repli-
car el estudio de impacto a otros programas ya existentes, como el de
Pasantia Terciaria, para revisar sus objetivos e implementar mejoras en
distintos aspectos.

Por ultimo, el premio que recibimos por parte de DERES, organismo
promotor de la responsabilidad social empresarial (RSE) a nivel pais,
que reconocid nuestra iniciativa como mejor practica de RsE, fue, por
un lado, un estimulo para continuar desarrollando buenas précticasy,
por otro, un aliciente que nos reconforta y al mismo tiempo sugiere que
este modelo puede replicarse en otras empresas.

Resumen

El Programa Primera Experiencia Laboral (PEL), destinado a hijos de fun-
cionarios efectivos mayores de 18 afios con o sin formacién y experiencia,
hasido disefiado e implementado desde la Gerencia de Capital Humano
del LaTU. Este es un punto de partida para que los jévenes beneficiarios
puedan tener una experiencia laboral y contar con el seguimiento de
un funcionario con experiencia en el area de desempeno de la pasantia.
La evaluacién de impacto de este programa ha sido disefiada e
implementada por etapas. En una primera fase se realiz6 un estudio
piloto en el que se considerd a un total de 10 pasantes y a un conjunto de
30 funcionarios del LATU. Estos funcionarios son padres de jévenes que
ya realizaron la pasantia (padres experimentales) y padres potenciales
(padres de jévenes que cumplen con los requisitos de la experiencia).
Se ha estado trabajando en esta evaluacion desde 2013, cuando se
comenzd el disefio del piloto, y en marzo de 2015 se obtuvo el primer
informe de evaluacién de impacto. Los resultados de la evaluacién
piloto permitieron revisar la metodologia, y en agosto del mismo afo
se empez6 a aplicar la metodologia ajustada (segunda version). Se
prevé que en abril de 2017 se pueda contar con el informe de eva-

7



18

Evaluar para aprender: experiencias de evaluacién de impacto de intervenciones institucionales
Laboratorio Tecnolégico del Uruguay, 2012-2016

luacién para un periodo de observacién de tres afios y un total de
aproximadamente 30 pasantes.

Cabe subrayar que debido al tamaiio de la muestra del piloto los
resultados no son significativos en términos de representatividad de la
poblacion de pasantes PEL. No obstante, el proceso ha sido considera-
do como un ejercicio muy valioso para el testeo de la metodologia en
desarrollo, a los efectos de realizar ajustes y correcciones y de estimar la
pertinencia de una evaluacién permanente de este programa.

5.41 ;Por qué se hizo esta evaluacién?

Esta evaluacion surgié por iniciativa del equipo técnico de la Gerencia de
Capital Humano. Una de sus principales motivaciones se sustenta en el
segundo propdsito, mejorar el disefio ylaimplementacién del programa.
El aprendizaje para mejorar estimula el esfuerzo que implica evaluar el
impacto. Las evaluaciones exigen construcciones muy detalladas y de
mucha observacidn, y esto permite la identificacién de dimensiones
del diseno e implementacion de la intervencion que son plausibles a
mejoratr, corregir y/o replicar.

Asimismo, durante el proceso de trabajo cobré relevancia el cuarto
proposito, que refiere a comprender y dotar de significado alo que ocurre
en el programa evaluado.

5.4.2 Definicién y caracterizacién
de la intervencion evaluada

El Programa PEL funciona desde el 14 de abril de 2011 y es de caracter
permanente. Sus objetivos son: i) fomentar habilidades de trabajo
que acerquen a los jovenes beneficiarios al mundo de la empresa;
ii) reducir los tiempos de bisqueda laboral de los jovenes destinata-
rios del programa en futuras inserciones laborales, y iii) contribuir al
fortalecimiento institucional mediante la generacién de un beneficio
para los funcionarios, una experiencia laboral formal para los hijos de
colaboradores efectivos.
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Es preciso sefialar que el LATU estd enmarcado dentro de un c6digo
de ética que establece que los hijos de funcionarios no pueden ingresar
atrabajar. Este programa, al permitir el ingreso a pasantias en diferentes
departamentos del LATU, pretende ser una compensacion a esta restric-
cion. Sin embargo, el interesado en integrar el PEL no puede desarrollar
su pasantia en el mismo departamento donde trabaja su madre o padre.

FIGURA 19. Mapa sistémico. Programa Primera Experiencia Laboral

Estructura
* Institucionalidad del LATU
- Codigo de ética del LATU Impactos
- Posibilidad para el ingreso de pasantias + Incremento de las habi-
en diferentes departamentos lidades de trabajo de los
+ Disponibilidad de hasta 10 cupos anuales pasantes
» Induccidn del personal + Reduccidn de los tiempos
de busqueda laboral de
los jévenes destinatarios
Procesos del programa en futuras
+ Realizacién de dos Ilamados anuales inserciones laborales
para relevar las necesidades de pasan- + Contribucién al fortaleci-
tes de las gerencias miento institucional

+ Publicacién en la pagina web de los
llamados recibidos

+ Ejecucién del plan de difusién disefiado
con el &rea de comunicacién

+ Apertura del llamado en la pagina web
para la postulacidn de los pasantes

+ Proceso de asignacion de las pasantias

+ Realizacion del taller de cierre

5.4.21 Oferta de cupos

ElLATU dispone de un méximo de 10 cupos anuales para el PEL, divididos
en dos semestres, que pueden cubrirse o no de acuerdo a las postula-
ciones recibidas. Este cupo podré variar a juicio de la institucidn, segtin
la evaluacién de la herramienta.
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Cada ano se realizan uno o dos llamados que permiten sondear
las necesidades de las distintas gerencias. Este relevamiento se realiza
mediante un sistema informaético interno que cuenta con los niveles de
aprobaciones correspondientes. Posteriormente, la Gerencia de Ges-
tién de Capital Humano publica en la pagina web todos los llamados
recibidos para que los candidatos pueden acceder directamente a las
ofertas. Mds alla de las oportunidades que ofrece cada departamento,
la Gerencia de Gestién de Capital Humano publica el llamado Area de
interés con el objetivo de, en la medida de lo posible, contemplar la
demanda no cubierta por los llamados solicitados.

Antes de comenzar el programa se realizd una reunién con la coordi-
nadora de Comunicacién para disefar el plan de difusién. En dicho plan
seidentificaron las siguientes acciones: difundir el PEL a todos los colabo-
radores del LATU, promover la participacién e involucramiento de todos
los colaboradores, estimular la identificacion de necesidad de pasantesy
favorecer el entusiasmo y compromiso en los hijos de los colaboradores.

Los destinatarios de la campana de comunicacion fueron los
padres, hijos, jefes o referentes y colaboradores en general. Los canales
de comunicacién del programa incluyeron el envio de volantes para los
hijos y la comunicacién en cascada: afiches, portal interno y banners
para los colaboradores.

5.4.2.2Demanda de cupos y asignacion

Los beneficiarios del Programa PEL se postulan a través de la pdgina web
del LATU/Programa PEL. Si los cupos publicados no corresponden a su
formacién o interés, el postulante puede detallar su érea de preferencia
en el llamado genérico publicado por Capital Humano. Para postularse,
los potenciales pasantes deben llenar un formulario con sus datos per-
sonales, explicando ademads las razones por las que estdn interesados,
y adjuntar su curriculum vitae.

El Programa PEL, que permite el ingreso a pasantias en diferentes
departamentos del LATU, incluye una planificacién de las tareas a de-
sarrollar, la capacitacién en el lugar de trabajo y el seguimiento de un
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referente que facilita el aprendizaje y acompana al pasante durante toda
su estadia en la institucién.

La asignacion de la pasantia esta a cargo del equipo de Gestién
del Capital Humano. Si al culminar la convocatoria existe solo una
postulacién para un cupo, esta se asigna directamente. En caso de
haber mas de una postulacién para un mismo cupo, estas se analizan
con el objetivo de lograr la mejor relaciéon puesto-persona.

En caso de que las postulaciones superen la cantidad de cupos
propuestos (10), se procede a larealizacién de un sorteo. Aquellos que
no hayan ingresado en esa instancia y continden interesados tendran
prioridad en el siguiente llamado frente a nuevos cupos vinculados al
perfil. El programa se gestiona para que todos los aspirantes puedan
hacer la pasantia en algiin momento.

El desarrollo tiene una duracién de cuatro meses con una carga
horaria de 20 horas semanales que se coordinan con el responsable
del departamento. Una vez ingresado, el pasante PEL recibird una
induccién a cargo del Departamento de Personal. El objetivo de esta
instancia es brindar informacién introductoria sobre el LATU, en el
contexto de un proceso en el cual también se dictan dos talleres: uno
sobre higiene y seguridad laboral, a cargo del técnico prevencionista,
y otro a cargo de la Coordinacién de Calidad, como aproximacién a la
politica de calidad de la institucién.

Unavez finalizada la pasantia, el pasante participa de un taller de
cierre organizado por la Gerencia de Capital Humano con el objetivo
de brindar herramientas para facilitar la insercion laboral. Ademas,
este taller es una instancia para evaluar la experiencia a nivel indivi-
dual y colectivo.

5.4.3 ;Qué cambios provocé la intervencidn
sobre las empresas beneficiarias?

Identificados los elementos estructurales, los procesos en el marco de la
implementacidn del programa ylos resultados de impacto, se elaboraron
las siguientes preguntas de evaluacidn:
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. ;El programa ha logrado cambios en las competencias de los
pasantes?

. :El programa ha logrado reducir los tiempos de btiisqueda laboral
de los pasantes?

. ;El programa ha logrado efectos sobre la valoracién institucional
de los padres (funcionarios del LATU) de los pasantes?

5.4.31 Disefio metodolégico

Para responder a estas preguntas se estipularon indicadores cualitati-
vos y cuantitativos, y se diseflaron herramientas para la recoleccién de
datos (Figura 20).

En relacion al fomento de las habilidades de trabajo, se incluyeron
como indicadores cuantitativos los cambios en la media y suma de la
autovalorizacidn de los pasantes y la valoracion de los jefes respecto
al siguiente grupo de competencias, identificadas como clave: res-
ponsabilidad, flexibilidad, capacidad de aprender y trabajo en equipo.
Para el relevamiento de informacion se trabajé con dos cuestionarios
aplicados en dos momentos.

En cuanto a los tiempos de biisqueda y futura insercidn laboral de
los jévenes pasantes, se considerdé como indicador la relacién entre el
tiempo estimado de biisqueda de estos y el de un grupo de referencia
extraido de estadisticas secundarias. Para la recoleccién de datos pri-
marios se disefi¢ un cuestionario de vinculo con el mercado laboral.

En torno al fortalecimiento institucional mediante la generacién
de un beneficio para el funcionario, se contempl6 como indicador la
valorizacidn cualitativa por parte de los padres de los pasantes. Para el
relevamiento de informacion se disefiaron dos encuestas.

5.43.2 Impactos
Cambios en las habilidades de trabajo

En relacién al fomento de las habilidades de trabajo, se tomaron como
indicadores cuantitativos los cambios en la media y suma de la auto-
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FIGURA 20. Objetivos, indicadores y recoleccién de datos
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valorizacién de los pasantes y la valoracién de los jefes respecto a un
conjunto de competencias identificadas como clave. Si se comparan
los resultados obtenidos entre pasantes y jefes, se encuentra que los
valores indicados por los pasantes son mayores tanto en suma como
en media. Esto podria confirmar la existencia de una sobrevaloracién
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del pasante al momento de valorizar sus competencias. Asimismo, los
pasantes manifiestan haber presentado mejoras cuando se observan
los resultados agregados, mientras que los jefes, en promedio, practi-
camente no identifican mejoras en las competencias como producto de
la participacidn en la pasantia.

FIGURA 21. Resultados de evaluacién de competencias
en sumay en media

Resultados autoevaluacién jefes
(en suma y media)

Resultados autoevaluacién pasante
(en sumay media)

Inicial Final Inicial Final
Suma: 376 Suma: 389 Suma: 391 Suma: 392

Media: 2,35 Media: 2,41 Media: 2,44 Media: 2,45

Cambios en los tiempos de bisqueda laboral

En relacién a los tiempos de bisqueda y futura insercién laboral de
los jévenes pasantes, se consideré como indicador la relacién entre el
tiempo estimado de biisqueda de los participantes en relacién al tiempo
estimado de un grupo de referencia (correspondiente a la encuesta con-
tinua de hogares del Instituto Nacional de Estadistica). Si se compara
el tiempo de busqueda de empleo de los beneficiarios del Programa
PEL del LATU con el tiempo de bisqueda de un grupo de referencia
(misma franja etaria y nivel de educacién), se puede afirmar que en
los tres casos analizados en esta evaluacion el tiempo de busqueda es
igual al promedio ponderado del grupo de referencia. En este sentido,
no hay elementos que permitan extraer conclusiones respecto a si el
Programa Primera Experiencia Laboral (PEL) representa un diferencial
para sus beneficiarios que impacte en el tiempo de biisqueda de empleo
al finalizar la pasantia.
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Ficura 22 Ubicacién de los pasantes PEL en relacién
al grupo de referencia
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Los pasantes PEL que consiguieron empleo presentan en promedio
un tiempo de busqueda de tres meses. Si se observa el comportamien-
to del grupo de referencia, el 80 % encontré empleo a los dos meses
de estar en la busqueda, mientras que el 14.8 % lo hizo a los cuatro
meses. Con esta informacion solo es posible afirmar que los tiempos
de busqueda de empleo de los casos de pasantes PEL analizados son
menores que el 20 % de los integrantes del grupo de referencia, pero
son mayores que el 80 %.

Contribucioén al fortalecimiento institucional mediante

la generacion de beneficios para los funcionarios

Enrelacién al fortalecimiento institucional mediante la generacién de un
beneficio para el funcionariado, se utilizé como indicador la valorizaciéon
cualitativa de los padres de los pasantes. Tanto los padres potenciales como
los padres experimentales fueron consultados respecto a si entendian que
el PEL representaba un diferencial para ellos y su familia, y si conocian
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Ficura 23 Valoracién del PEL por FIGURA 24 Valoracién del PEL por

parte del funcionario del LATU parte del funcionario del LATU
(padre del beneficiario) (padre del beneficiario)
¢Cémo valora la experiencia ¢Entiende que el PEL es un
de su hijo/aen larealizacién beneficio diferencial que le
de la pasantia? ofrece el LATU en relacién a

otras instituciones/empre-
sas del mercado laboral?

®Mala ®No
B Muy buena WSi

otras instituciones que ejecutaran este tipo de programas. En promedio,
el 80 % de los padres entendi6 que la existencia del PEL es un diferencial
que tienen los trabajadores del LATU en relacidn a los trabajadores de
otras instituciones en Uruguay. A su vez, manifestaron no conocer otras
empresas o instituciones del mercado laboral actual que ofrecieran este
tipo de beneficios. Por tltimo, el 86 % de los padres entrevistados realiz6
observaciones adicionales una vez finalizadas las preguntas preestable-
cidas en el cuestionario disenado. Esto indicaria un involucramiento de
los trabajadores y la preexistencia de una visidn positiva de su capacidad
de aportar y de construir colectivamente a nivel institucional.

5.4.4 Limitaciones de la metodologia de
evaluacién y oportunidades de mejora

Desde el punto de vista metodoldgico, uno de los objetivos funda-
mentales de esta evaluacion piloto era el testeo de la metodologia a
utilizar para evaluar programas laborales disefiados e implementa-
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dos desde la Gerencia de Capital Humano del LATU. En este primer
ejercicio se percibieron algunas limitaciones entendidas como
debilidades que representan oportunidades de mejora en el disefio
de estudios de impacto futuros. Del mismo modo, de este andlisis
surgieron correcciones concretas y ajustes que se consideraron en
la segunda versidn del cuerpo metodoldgico que estd siendo imple-
mentado en la actualidad.

En cuanto a los cuestionarios dirigidos a los jefes y pasantes, se
identific6 la necesidad de revisar la seleccién de competencias a evaluar
y de reformular el disefio de pregunta cerrada de forma tal que aumente
la sensibilidad para la captacién de cambios.

En referencia al disefo de la encuesta aplicada a los seis meses de
finalizada la pasantia, se identificaron las siguientes mejoras: reformu-
lar las preguntas vinculadas con las capacitaciones y profundizar en la
evolucion en términos de continuidad y compromiso con los estudios
terciarios (formacién profesional y universitaria). Por otra parte, se
entiende que la pregunta en cuanto al tiempo de biisqueda de empleo
deberia ser de respuesta cerrada expresada en semanas. Esto permite
la comparacidn al siguiente nivel de unidad temporal conforme a los
microdatos disponibles de la encuesta continua de hogares del Instituto
Nacional de Estadistica 2014.

5.4.5 Utilidad de esta evaluacion

Mejoras en las definiciones y diserio del programa. El proceso de eva-
luacidn piloto obligé ala revisién de la documentacién del programa.
En concreto, se realizé el ejercicio de andlisis de los objetivos plan-
teados inicialmente con el fin de identificar los cambios esperados
sobre los beneficiarios finales. Esto dio lugar al ajuste de la redaccién
de los objetivos, de forma tal de alinearlos a lo que efectivamente
sucede en la intervenciéon. También se han planteado otros desafios
vinculados al relacionamiento previo con el candidato asi como a la
comprensién y adaptacién de sus expectativas.

127



128

Evaluar para aprender: experiencias de evaluacién de impacto de intervenciones institucionales
Laboratorio Tecnolégico del Uruguay, 2012-2016

Comunicacion y transparencia. La metodologia utilizada en esta
evaluacion fue presentada en el marco de un premio recibido por DERES
(organizacién empresarial sin fines de lucro que retine a las principales
empresas de Uruguay que buscan desarrollar la responsabilidad social
empresaria), donde se divulgé el programa y la prevision de su evalua-
cién de impacto. Este ejemplo da cuenta de la evaluacién de impacto
como una herramienta para la comunicacién y transparencia.
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5.5 Evaluacién de impacto del Proyecto Desarrollo
Local Sostenible del Litoral Norte Uruguayo

Texto reflexivo

CARLOS AYRES Y MARIA DEL HUERTO DELGADO

Departamento Gestién y Transferencia Tecnoldgica

para el Desarrollo Local

Fecha de realizacion del estudio: febrero de 2013 a marzo de 2016

Desde el Departamento Gestién y Transferencia Tecnoldgica para el
Desarrollo Local, convencidos de la necesidad de conocer el impacto
local de nuestras actividades, habiamos comenzado a incorporar la
evaluacién de impacto a partir del Proyecto Desarrollo Productivo del
Litoral Argentino-Uruguayo. Este nuevo proyecto, a diferencia de la ex-
periencia anterior, nos permiti6 incorporar lametodologia de evaluacién
de impacto desde el disefio mismo de las acciones.

Fue un gran desafio evaluar el impacto de un proyecto en cuatro
grandes dimensiones (capacitacion a técnicos locales, asistencia técnica
aMYPES, desarrollo de nuevos productos y sistematizacién de metodolo-
gias) y con varios actores e instituciones involucradas. Fue una evaluacién
muy ambiciosa, que requirié muchas horas de trabajo de la especialista
en evaluacién Mariangel Pacheco con el equipo de coordinacién del
proyecto para la definicién y seguimiento de indicadores. Del mismo
modo, muchos recursos fueron invertidos en entrevistas y encuestas,
en un proceso que nos permitié aprender e ir apropidndonos de la
metodologia, a la vez que monitoredbamos las acciones y las retroali-
mentdbamos con los hallazgos que ibamos identificando, incorporando
mejoras o modificaciones durante la ejecucion.

Asi, por ejemplo, al disefiar las capacitaciones para los técnicos
junto con las intendencias de Artigas, Paysandu y Salto, y con DINAPYME,
optamos por elegir a Salto como lugar para implementar las de los tres
departamentos. A pesar de ser conscientes de que cada departamento
tenia sus especificidades y los técnicos poseian niveles de formacion
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diferentes, buscamos que la interaccidon e intercambio de experiencias
entre pares aportara también a la formacion. Mdas adelante, al poner en
practicalos conocimientos adquiridos mediante las asistencias técnicas
alas MYPES de sus departamentos, los resultados de la evaluacion dieron
cuenta de las diferentes formaciones de base y experiencia, lo que llevo a
tomar la decisién de apoyar a los técnicos de Artigas con un especialista
en temas econdmico-financieros.

A su vez, nuestro trabajo requiere siempre de la articulacién con
diversos actores; es clave transmitir la importancia de este tipo de eva-
luaciones como forma de medir los cambios y, por ende, de mejorar las
acciones. En este sentido, en el proyecto experimentamos la importan-
cia de transmitir a los docentes y tutores la necesidad de una precisa
identificacion de las herramientas clave a transferir, de modo de poder
hacer el correcto seguimiento de su implementacidn.

Creemos que ir més alld de la evaluacién de los resultados de un
proyecto y evaluar su impacto, especialmente cuando se trata de pro-
yectos que buscan aportar a procesos de desarrollo local (de mediano
y largo plazo), es un aporte significativo a nuestro quehacer y a como
planificar mejor nuestras acciones. Hoy conocemos mejor los cambios
que nuestras actividades generaron en las empresas y en los técnicos
que participaron del proyecto. Asimismo, hemos incorporado a otras
capacitaciones la aplicacién de formularios iniciales y finales para poder
evaluar las herramientas adquiridas por los participantes. Quiza nos
queda profundizar en las implicancias de esos resultados, saber si es
mucho o poco el cambio que generan, lo que probablemente requiera
compararnos con otras acciones e incluso, a futuro, con nosotros mismos.

El principal desafio que tenemos por delante es apropiarnos
mejor de la metodologiay simplificarla para poder replicarla en otras
acciones que quiza cuenten con menores recursos para evaluar. Es-
tamos convencidos de que este tipo de evaluaciones son necesarias
también a nivel de las politicas publicas, porque permitirian mejorar
su eficiencia en diferentes areas, evitando superposiciones y repeticion
de errores, y por lo tanto invirtiendo mejor los recursos. Asimismo,
nos queda el reto de transferir estas herramientas a los actores con
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los que articulamos en los territorios, fomentando la cultura de la
evaluacién. Conocer el impacto de las acciones permitird mejorarlas
y aportar més acertadamente a los procesos de desarrollo local.

Resumen

El proyecto evaluado ha sido disefiado e implementado por el Depar-
tamento de Gestién y Transferencia Tecnoldgica para el Desarrollo
Local (DDL), en asociacién con las intendencias de los departamentos
de Artigas, Salto y Paysandd, y MIEM-DINAPYME!Y, y con el apoyo de la
Corporacién Andina de Fomento, en el periodo comprendido entre
agosto de 2013 y agosto de 2015. El DDL tiene como misién la transfe-
rencia de tecnologia para favorecer el desarrollo regional a través del
fortalecimiento alas micro, pequeiias y medianas empresas (MYPYMES),
facilitando la inclusién social, laboral y comercial. En este contexto, en el
proyecto evaluado se planted como objetivo general contribuir al desa-
rrollo de pequenas unidades productivas que fortalezcan el entramado
productivo del litoral norte uruguayo.

En este apartado se presentan los impactos de la intervencion sobre
los beneficiarios del proyecto. Para la identificacion y medicién de los
impactos se realiz6 un trabajo de evaluacién durante un periodo de tres
afios, comprendido entre febrero de 2013 y febrero de 2016. El disefio
metodolégico responde a un abordaje integral, resultado de un proce-
so de construccion basado en la practica, que combina herramientas
seleccionadas y disenadas especificamente a fin de evaluar el impacto
de esta intervencion.

En lo relativo a los resultados de la evaluacién de impacto de la
capacitacion a técnicos locales para la asistencia técnica a MYPYMES
en gestién productiva o de servicios, los hallazgos referidos a las capa-
citaciones en tecnologias de gestion y gestién econémico-financiera

19 Direccién Nacional de Artesanias, Pequeiias y Medianas Empresas del Ministerio de
Industria, Energia y Mineria.
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y comercializacién permiten afirmar que la intervencion obtuvo un
claro impacto positivo, medido por la adquisicién de las herramien-
tas por parte de los técnicos y la constatacién de su uso a un afio de
finalizada la intervencidn.

En cuanto a los impactos de la asistencia técnica a MYPYMES en
mejora de gestién productiva o de servicios, si bien el disefio cuasiex-
perimental presenta limitaciones, la interpretacién de los resultados
de comparacién permite afirmar que existen cambios en el grupo de
tratados, que en cierta medida podrian relacionarse con la interven-
cién evaluada.

En lo que refiere al impacto de la asistencia técnica para el de-
sarrollo de nuevos productos y/o servicios, los hallazgos de mejoras
en la gestion de la empresa permiten afirmar que la intervencién tuvo
efectos positivos en todas las MYPYMES.

5.51 ¢Por qué se hizo esta evaluacién?

El equipo de técnicos del Departamento de Gestion y Transferencia
Tecnolégica para el Desarrollo Local estd muy comprometido con la
evaluacion de impacto de los proyectos que disefa y ejecuta. El prop6-
sito segundo, de aprendizaje para la mejora, es una de sus prioridades
y representa una de las principales motivaciones para evaluar. Las
evaluaciones exigen procesos de construcciéon muy detallados y de
mucha observacion. Esto permite la identificacién de dimensiones
del disefio e implementacién de la intervencién, que son plausibles a
mejorar, corregir y/o replicar.

A suvez, dadala mision del departamento y el destino de los re-
cursos econdémicos que ejecuta —ya sean recursos del LATU o aportes de
otras organizaciones—, tienen la exigencia de medir el impacto de sus
intervenciones. Aqui se pone de manifiesto el propésito primero que se
vincula con rendir cuentas y fundamentar la toma de decisiones. Esto
equivale a evaluar impacto para medir la eficacia de la intervencion.
Los recursos son escasos y deben invertirse donde puedan producir
los mayores beneficios.
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5.5.2 Definicién y caracterizacion de la intervencion evaluada.
5.5.21 Antecedentes y justificacién

El LATU estd trabajando en el desarrollo local desde 1995. Lo ha hecho
desde su rol de instituto tecnoldgico, desarrollando y transfiriendo
tecnologias en apoyo a micro y pequefias empresas (MIPYMES), orga-
nizaciones publicas y privadas y emprendedores de nuestro pafs, asi
como participando en la formulacién e implementacién de politicas
publicas vinculadas a su &mbito de competencia, buscando ademas
aportar al fortalecimiento del capital humano y productivo del pais.
En particular, por medio del DDL se busca contribuir a la articulacién
entre el LATU e instituciones publicas y/o privadas para promover el
desarrollo local mediante la transferencia tecnolégica, favoreciendo
la competitividad y la inclusién social y comercial de las MIPYMES y
buscando contribuir ala mejora de la calidad de vida en los territorios.

La experienciay el conocimiento acumulado posibilitaron la firma
de un acuerdo en 2010 entre el LATU, el Instituto Nacional de Tecnolo-
gia Industrial de Argentina (INTI), las municipalidades entrerrianas de
Colén y Concordia en Argentina y las intendencias de Paysandu y Salto
en Uruguay con el objetivo de contribuir al desarrollo productivo del
litoral argentino-uruguayo, con crecimiento socioeconémico, equidady
generacion de confianza interinstitucional a nivel regional. En el marco
del acuerdoyalolargo de 2011 se realizaron diversos relevamientos con
el objetivo de conocer los territorios y sus necesidades, lo que derivo
en la formulacién y ejecucidn, entre marzo de 2012y mayo de 2013, de
un proyecto que tuvo tres componentes principales: i) capacitacién y
asistencia técnica a unidades productivas del litoral argentino-uruguayo;
ii) fortalecimiento de capacidades técnicas locales, y iii) promoci6n del
asociativismo empresarial.

En el andlisis del contexto y en los relevamientos realizados en
territorio por los equipos técnicos del LATU y de las intendencias se
identificaron en forma repetida algunas dificultades que se pretendieron
abordar y mitigar mediante la implementacién del proyecto.
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Uruguay estd marcado desde sus inicios por un importante centra-
lismo de su capital Montevideo, desde donde se formulan las principales
politicas publicas, programas y servicios de apoyo, en particular las
que refieren al apoyo para la creacién y fortalecimiento de MiPYMES. El
crecimiento y desarrollo de este tipo de empresas es una oportunidad
privilegiada para contribuir a la inclusién econdmica y social de sectores
vulnerables y a la mejora de la distribucién de la riqueza.

En las MIPYMES de la regidn se identificaron algunas debilidades
que afectan su competitividad, como el relativamente bajo potencial
innovador y de adquisicién de nuevas tecnologias, asi como una débil
visién empresarial y dificultades de gestiéon. Al mismo tiempo, se percibié
una insuficiente cantidad de técnicos locales capacitados y entrenados
en asistir a emprendedores y MIPYMES, e incluso dificultades en la ac-
tualizacion de las metodologias y herramientas que los apoyen, lo que
profundiza la dependencia de la regién de técnicos de Montevideo.

La implementacion del Proyecto Desarrollo Sostenible de Litoral
Norte Uruguayo se suma a los intensos esfuerzos que, en los tltimos
tiemposy a diferentes niveles e instituciones, se vienen realizando para
disminuir la brecha que este centralismo genera.

5.5.2.2 El proyecto: beneficiarios, objetivos y mecanismos de intervencién

La region del litoral norte uruguayo esta constituida por tres de los 19
departamentos, Artigas, Paysandu y Salto, en un area total de aproxima-
damente 40.000 km?, lo que representa el 23 % de la superficie terrestre
del pais. La regién cuenta con una poblacién de 311.380 habitantes
(segtn el Censo 2011; Instituto Nacional de Estadistica, 2011), el 9,47 %
del total de poblacién del Uruguay y el 23 % de la poblacién del interior
del pais (excluyendo Montevideo y su drea metropolitana). Asimismo,
la pirdmide poblacional presenta una mediana de edad que ronda los
30 afos, una de las mas bajas a nivel nacional, lo que evidencia una
poblacién relativamente joven.

Vale destacar que las micro, pequeiias y medianas empresas
(m1pYMES), destinatarias principales de las acciones del proyecto, repre-
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sentan aproximadamente el 82 % de las empresas de laregién, un porcentaje
por debajo del promedio del interior del pais y similar al de Montevideo.

El objetivo general del proyecto fue contribuir al desarrollo de pe-
quenas unidades productivas (UP) que fortalezcan el entramado produc-
tivo del litoral norte uruguayo, para lo cual se plantearon los siguientes
objetivos especificos: i) fortalecer las capacidades de los técnicos locales
del litoral norte uruguayo para el abordaje y la asistencia técnica de uni-
dades productivas; ii) mejorar las capacidades de gestién y productivas
y la diversificacién de productos de las up del litoral norte uruguayo.

En funcién de estos objetivos se previeron los siguientes resultados
esperados de la implementacién del proyecto: i) capacitacién tedrico-
préactica de al menos 15 técnicos locales en herramientas para el fomento
y apoyo de propuestas productivas y de servicios; ii) sistematizacién de
la metodologia utilizada en la capacitacién de los técnicos locales, para
poder replicarla, y elaboracién de material didactico; iii) asistencia téc-
nica en gestion productiva en al menos 24 up de los rubros priorizados;
iv) desarrollo de al menos cuatro productos o servicios que aprovechen
recursos locales, dirigidos a UP de la regién; v) implementacién de al
menos cuatro productos o servicios desarrollados en Up del litoral nor-
te uruguayo, y vi) sistematizacion de la metodologia de desarrollo de
productos o servicios y elaboraciéon de material didactico.

La propuesta metodoldgica de la capacitacién tuvo componentes
tedricos y précticos. La primera etapa de cuatro cursos-taller se com-
plemento con una segunda de experiencias practicas de trabajo con
MIPYMES del departamento de origen del técnico beneficiario, tutoradas
por técnicos del LATU. Mediante la participacion en estas actividades,
el intercambio académico y la préctica se buscé6 que los técnicos capa-
citados pudieran mejorar e incluir en su actividad laboral los saberes y
experiencias generados a partir de esta formacion.

Los cuatro médulos desarrollados en formato de curso-taller abor-
daron las siguientes tematicas: i) curso-taller en tecnologias de gestion;
ii) taller en emprendedurismo; iii) curso-taller de gestién econémico-
financieray comercializacién, y iv) curso-taller de diagnéstico de gestion.
La capacitacion tedrica se complementd con experiencias practicas de
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asistencia técnica a MIPYMES del departamento de origen del técnico
local, tutoradas por técnicos del LATU.

La asistencia técnica alas MIPYMES tuvo una duracién de seis meses;
se desarrolld entre mayoy octubre de 2014. Durante los dos primeros meses
se elabord el diagndstico y plan de mejoras de cada empresa asistida, a
partir del cual se definié y acordd el plan de trabajo para los cuatro meses
de implementacion de la asistencia técnica en la mejora de la gestién.

El desarrollo de nuevos productos refiere al desarrollo e introduccién
de un producto que no ha sido elaborado antes por la empresa en ese
mercado o ala presentacién de un antiguo producto en un nuevo mercado
aun no explorado por la compaiiia (Fuller, 1994). Es un desafio parala em-
presa, e implica trabajar en las areas de marketing, desarrollo, producciény
finanzas. El proyecto tuvo el objetivo de asistir técnicamente en el proceso
de desarrollo e implementacién de nuevos productos o servicios a cuatro
MIPYMES de laregidn, al menos una por departamento. Esta asistencia se
orientd con la intencién de que las empresas beneficiarias conocieran e
incorporaran una metodologia de desarrollo de nuevos productos o ser-
vicios que pudieran replicar en el futuro con mayor autonomia.

La asistencia técnica a las MIPYMES para el desarrollo de los nue-
vos productos o servicios tuvo una duracién de entre 12 y 14 meses. La
primera etapa se focaliz6 en asistir en el desarrollo propiamente dicho,
mientras que en la segunda etapa se brind6 a las empresas acompaia-
miento técnico para la implementacion de los nuevos productos.

Desde su formulacion, el proyecto se planted sistematizar la meto-
dologia utilizada en la capacitacidn de técnicos locales para la asistencia
técnica a MIPYMES y en el desarrollo de nuevos productos o servicios.
Asimismo, pretendia elaborar el material didéctico que finalmente se
publico en tres guias y un documento: i) Guia para el desarrollo de pro-
ductos alimenticios; ii) Guia para el desarrollo de productos de turismo
receptivo; iii) Guia para el desarrollo de viviendas prefabricadas en ma-
dera; iv) Guia para la capacitacion de técnicos locales para la asistencia
técnica a MiPYMES en gestion productiva, y v) Fortalecimiento de las capa-
cidades técnicasy productivas del litoral norte uruguayo, sistematizacion
y aprendizajes de un proceso colectivo.
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Ficura 24. Marco l6gico del Proyecto Desarrollo Sostenible

Objetivo
general

Objetivos
i especificos

Actividades

Productos

del Litoral Norte Uruguayo

Contribuir al desarrollo de pequeiias unidades productivas que fortalezcan el
entramado productivo del litoral norte uruguayo.

1. Fortalecerlas capacidades de lostécnicos locales del litoral norte uruguayo para
el abordaje y la asistencia técnica de unidades productivas.
2. Mejorarlas capacidades de gestién productivasy la diversificacién de productos

Convocatoria y seleccién de técnicos locales.

Curso-taller en tecnologias de gestidn, taller en emprendedurismo, curso-taller
de gestién econémico-financiera y comercializacidn, curso-taller de diagnéstico
de gestién.

Experiencia practica de los técnicos locales en la implementacién de asistencias
técnicas a unidades productivas.

Elaboracién e instrumentacién de un sistema de registros. Sistematizacién de los
registros, realizacion de un informe de sintesis.

Elaboracién de cartillas metodolégicas de la intervencién.
Convocatoriaaunidades productivas que quieran y se comprometan a ser asistidas.
Seleccién de unidades productivas y lanzamiento de propuesta.

Diagnéstico inicial y acuerdo de plan de trabajo.

Asistencia técnica para la implementacién de la mejora.

Andlisis de mercado y bisqueda bibliografica.

Pruebas a pequefa escala y/o piloto.

Ensayo y testeo de productos o servicios. Adecuacién para su produccién o im-
plementacion.

Tutorfa en la produccién y/o implementacién de los productos o servicios desa-
rrollados.

Evento de lanzamiento y difusion de los productos o servicios desarrollados.
Realizacién de un informe de sistematizaciéon de la metodologia llevada a cabo.

1. Capacitacién teérico-practica de al menos 15 técnicos locales en herramientas
para el fomento y apoyo de propuestas productivas y de servicios.

2. Sistematizacidn de la metodologia utilizada en la capacitacion de los técnicos
locales, para su replicabilidad, y elaboracién de material didactico.

3. Asistencia técnica en gestion productiva en al menos 24 unidades productivas
de los rubros priorizados.

4. Desarrollo de al menos cuatro productos o servicios que aprovechen recursos
locales, dirigidos a unidades productivas de la regién.

5. Implementacidn de al menos cuatro productos o servicios desarrollados en
unidades productivas del litoral norte uruguayo.

6. Sistematizacion de la metodologia de desarrollo de productos o servicios y
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5.5.3 ¢Qué cambios provocé la intervencidn
sobre las empresas beneficiarias?

Este estudio de investigacidn aplicada se organizé mediante un conjunto
de preguntas de evaluacién que sintetiza los requerimientos de infor-
macidn para valorar los impactos provocados por el proyecto.

. ;Selograron cambios sobre las capacidades de los técnicos locales?

. ;Selograron cambios sobre la gestién de las MIPYMES asistidas para
la mejora de la gestién?

. :Se lograron cambios en las MIPYMES asistidas para el desarrollo
de nuevos productos o servicios?

. ;Selograron cambios por laimplementacién de la sistematizacion?

5.5.31 Disefio metodolégico

Pararesponder a las preguntas de evaluacién se elaboré un diseiio meto-
doldgico que responde a un abordaje integral que combina un conjunto
de técnicas cuantitativas y cualitativas. En primer lugar, se conformé
una matriz de indicadores de monitoreo mensual. Estos indicadores
fueron agrupados en tres niveles: gestion, resultados e impacto. Con
esta herramienta se elaboré una cadena que culmina con el anélisis del
cumplimiento de los impactos esperados de acuerdo al objetivo general
y los objetivos especificos del proyecto.

La evaluacion de impacto focaliz6 su andlisis en los beneficiarios
directos de la intervencion, a los que se les denomina unidades de ob-
servacion. Estos son los técnicos locales seleccionados para participar
de los procesos de capacitacion y asistencia técnica, y las empresas que
fueron seleccionadas para ser asistidas tanto en tecnologias de gestién
como en desarrollo de nuevos productos. Para la constatacién de los
cambios provocados por la intervencion en las capacidades técnicas
locales, se disefié una metodologia especifica llamada trazabilidad de
las herramientas. La implementacion de esta metodologia consiste en
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seguir el rastro en términos de adquisicién, aplicacién y transferencia
a un conjunto de herramientas definidas como clave.

En lo que refiere a la evaluacion de los impactos provocados en
las MIPYMES, las UP beneficiarias de la asistencia técnica en gestidn,
se propuso un disefio cuasiexperimental que tomé como grupo de
tratamiento a las empresas asistidas técnicamente y como grupo de
control a una seleccién de MIPYMES, procesando los microdatos de la
encuesta nacional de MIPYMES de la Direccién Nacional de Artesanias,
Pequeiias y Medianas Empresas del Ministerio de Industria, Energia y
Mineria (MIEM, 2012).

Para evaluar el impacto del desarrollo y la implementacién de al
menos cuatro productos o servicios, se trabajoé con el relevamiento cua-
litativo y cuantitativo, observando a la UP en los seis meses posteriores
al fin de la intervencidn para valorar la sostenibilidad del producto y/o
servicio desarrollado y la apropiacién de la metodologia.

Para evaluar el impacto del disefio y publicacién de las guias técnicas
y sistematizacién de la metodologia de intervencién en el territorio, se
previeron mecanismos de registro que permiten cuantificar la dedicacion
horaria de recursos humanos para la generacién de documentacion.
Con un ejercicio de prospectiva se construyeron escenarios de posibles
instancias de réplica, con el fin de calcular el ahorro asociado (en tér-
minos de dedicacién horaria de recursos humanos).

5.5.3.2 Impactos

Capacitacion a técnicos locales para la asistencia técnica

a MIPYMES en gestion productiva o de servicios

Para la identificacidn de las herramientas adquiridas se realiz6é una
comparacidn entre los resultados finales e iniciales de las pruebas que
se aplicaron a los técnicos locales que asistieron a los talleres de capa-
citacién. La diferencia entre ambas pruebas, en promedio, corresponde
al 29 %; tecnologias de gestidn es el mdédulo en el que se registraron
mejores resultados, segun se aprecia en la Figura 25.
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FIGURA 25. Indicadores de herramientas adquiridas
por los técnicos locales

Calificaciones promedio para el territorio - final, inicial y diferencia (impacto)
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En la Figura 26 se presentan los datos desagregados por departa-
mento en relacién a las herramientas adquiridas. Como se aprecia en
el grafico, los resultados varian, lo que da cuenta de la heterogeneidad
entre los técnicos de los territorios.

Con relacién a las herramientas aplicadas por los técnicos lo-
cales en las asistencias técnicas, los tutores entendieron que todos
ellos aplicaron herramientas sobre emprendedurismo y diagndstico
y plan de trabajo (exigencia de la capacitacién practica). En la Figura
27 se observa el porcentaje promedio de técnicos que aplicé cada he-
rramienta, tanto a nivel agregado para el territorio como diferenciado
por departamento.

Ademds, se pretendio relevar la capacidad de los técnicos locales
para transferir herramientas. Para ello se conjugaron varias dimensiones:
el conocimiento, la aplicabilidad y la capacidad de trasmitir del técnico,
asf como la predisposicién del empresario para la recepcion.
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FIGURA 26. Indicadores de herramientas adquiridas
por los técnicos locales

Calificaciones promedio diferenciadas por departamento - final, inicial
y diferencia (impacto)
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De la evaluacion surgi6 que los mayores niveles de transferencia
se registraron para las herramientas de tecnologias de gestién, don-
de en promedio el 20 % de los técnicos del territorio logré transferir
al menos alguna de las herramientas definidas como clave. Por otra
parte, en cuanto a las herramientas de gestién econémico-financiera y
comercializacién, se observé que en promedio el 15 % de los técnicos

realizaron transferencias.
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FIGURA 27. Indicador de herramientas aplicadas
por los técnicos locales durante la asistencia técnica

Porcentaje promedio de técnicos que aplican las herramientas
(porcentaje global y por departamento)

M clobal Artigas Salto Paysandd

Taller de gestion
econémico-financiera
y comercializacién

Curso talleren Taller
Tecndlogias de Gestion ~ de emprendedurismo

Taller de diagnéstico
y plan de trabajo

Elltimo nivel de relevamiento de informacién se cumplié cuando
se contacto a los técnicos locales para consultarles si habian aplicado
las herramientas clave en el tltimo afio de trabajo, una vez finalizada
su participacion en el proyecto evaluado. Del andlisis efectuado se
concluye lo siguiente:

E1 74 % de los técnicos beneficiarios de la capacitacién en gestién
econdmico-financieray comercializacién adquirié herramientas con-
cretas de andlisis de costos y gastos y, ademas, las sigui6 aplicando una
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vez finalizada la intervencidn; el 42 % de los técnicos adquirié y siguié
aplicando en su ejercicio profesional la herramienta de célculo del
punto del equilibrio; el 21 % adquirié y siguié aplicando herramientas
sobre decisiones de financiamiento, y el 16 % realizé el célculo de la
tasa de rendimiento del capital.

Ficura 28. Indicador de coincidencia de adquisicién de la herramienta
y aplicacién un afo después de la intervencion

Porcentaje promedio de técnicos (porcentaje global),

gestion econémico-financieray comercializacién

Decisiones de financiamiento 21%
o derendiment deteant | 16% ................................................................................................
e se o [ 42% .............................................................................
S 74% ............................................

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

En relacidn a la capacitacién en tecnologias de gestién, el 58 %
delos técnicos locales adquirié conocimientos que no manejaba sobre
la herramienta 5§, y la siguié aplicando en su ejercicio de asistencia
técnica a MIPYMES, independientemente de su participacion en la
intervencidn. En el caso de la herramienta 7 pérdidas, el indicador
de coincidencia muestra que el 42 % de los técnicos del territorio
objeto de la intervencién adquirid y sigue aplicando la herramienta.
Finalmente, las herramientas clave referentes a principios de calidad
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y gestidn de la produccién muestran valores para el indicador de 37 %
y 26 %, respectivamente.

FIGURA 29. Indicador de coincidencia de adquisicién de la herramienta
y aplicacién un afo después de la intervencién

Porcentaje promedio de técnicos (porcentaje global),
tecnologias de gestion

Gestion
de la produccién 26%
> 58%
N 4 2% ......................................................................................
Principios de calidad 37%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Asistencia técnica a MIPYMES en mejora
de gestiéon productiva o de servicios
Al finalizar esta evaluacién atin no estan publicados los resultados
de la tercera edicién (2016) de la encuesta nacional de MIPYMES de
MIEM-DINAPYME. Por este motivo, se presentan resultados de impacto
basados en una comparacién del comportamiento del grupo de bene-
ficiarios antes y después de la intervencién. Los indicadores utilizados
fueron seleccionados en base a la encuesta nacional, a la espera de
poder contar con los datos de la tercera encuesta para actualizar la
informacién del grupo de control e interpretar y enjuiciar los datos
obtenidos en el marco de un disefio cuasiexperimental. Por el momen-
to, solo a modo ilustrativo, se presentan en las figuras que siguen los
resultados para el 2012 y para el agregado a nivel pais.

Factores de competitividad y tecnologia. Las empresas beneficiarias
de la asistencia técnica mejoraron su autoevaluacién de la tecnologia
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que utilizan en relacién a la tecnologia de la competencia. Antes de la
intervencidn, el 24 % de las empresas encuestadas entendia que su tec-
nologia era mejor que la de su competencia. Luego de la intervencion
este indicador ascendio6 al 48 %.

FIGURA 30. Momentos de observacién y grupos de comparacién

21up a 21up ) 92 Casos
Mayo 2014 Octubre 2015 en espera...

Observacién Observacién Comparacion
ANTES DESPUES con un GRUPO
DE CONTROL

FIGUrA 31. ¢Como evalla la tecnologia utilizada por su empresa
en relacién a las empresas de su misma rama de actividad?

B Mejor Igual Peor M Nosabe
55%
52% 519%
‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘ ABYfeeeeereeeee e o e e
33%
24%
N R N 19%. 1% oo e
A0 16% 16%
0% 14% % 12% 13%
5%
Tratados Tratados
(Iinea de base) (posterior intervencién) C;Stlrgl Encuesta completa
Mayo 2014 Octubre 2015
Artigas, Paysandi y Salto Total pafs

Experiencias asociativas. Las empresas beneficiarias de la asistencia
técnica mostraron una mayor participacion tanto en experiencias aso-
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ciativas con otras empresas como en vinculos con gremiales empresa-
riales. Antes de la participacidon en el proyecto, el 52 % de las empresas
era miembro de una asociacién o gremial empresarial, y el 29 % contaba
con alguna experiencia asociativa. Después de participar en el proyecto,
estos porcentajes alcanzaron valores del 67 % y 52 %, respectivamente.

FIGURA 32. ¢Su empresa ha desarrollado alguna experiencia asociativa
con otras empresas del mismo rubro de actividad
u otro tipo de asociacién?

M Miembro de asociacién o gremial empresarial M Experiencia asociativa

Tratados Tratados
(Iinea de base) (posterior intervencién) ngirgl Encuesta completa
Mayo 2014 Octubre 2015
Artigas, Paysandi y Salto Total pais

Marcas y registros. Las empresas evidenciaron una mejora frente a
la distincién de marcas propias y sus registros. Antes de la participacion
en el proyecto, el 29 % distinguifa su marca propiay el 5 % habia hecho su
registro ante la Direccién Nacional de Propiedad Intelectual. Cuando cul-
miné el proyecto, estos valores alcanzaron el 43 %y 14 %, respectivamente.

Area geogrdfica de la compra de insumos. Las empresas bene-
ficiarias del proyecto aumentaron la diversificacion de las areas de
compra de insumos; mejoraron su participacién de las compras en
el barrio y la ciudad.
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FIGURA 33. ¢Su empresa distingue sus marcas propias?
¢(Tiene esa marca registrada o esta en proceso de registro
ante la Direccién Nacional de Propiedad Intelectual?

M Distincién de marca propia I Registro de esa marca propia

43% 42%

Tratados Tratados
(Ifnea de base) (posterior intervencién) ngirgl Encuesta completa
Mayo 2014 Octubre 2015
Artigas, Paysandi y Salto Total pafs

FIGURA 34 ¢En qué lugar ha realizado la compra de insumos
(materias primas, materiales, etcétera) en el dltimo afo?

M Barrio M Montevideo (solo aplicaen elinterior)
444444 -Resto de-fa-citdad-oeoor - RESEO ARl PATS-- oo
Resto del departamento Bl Importacién

35%  34%

Tratados Tratados
(linea de base) (posterior intervencién) ngtlrgl Encuesta completa

Mayo 2014 Octubre 2015

Artigas, Paysandu y Salto Total pais
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Area geogrdfica de las ventas. Las empresas beneficiarias evo-
lucionaron en términos de diversificacién de los destinos de ventas,
aumentando la participacién de las ventas en el barrio y en la ciudad.

FiIcurA35. ¢Ddnde ha vendido sus productos o servicios en el tltimo afio?

Exportacién a través de terceros M Tratados (posterior intervencion)

Exportacién propia

Tratados (linea de base)

Mayo 2014

Resto del pais

Montevideo (solo aplica en el interior)

Resto del departamento

Resto de la ciudad

Barrio

Ventas a organismos del Estado. Antes de participar en el proyecto,
el 43 % de las empresas habia realizado ventas a organismos del Estado.
Luego de la intervencion, este indicador aumenté al 62 %.

FIGURA 36. ¢Alguna vez ha realizado ventas a organismos del Estado?

Tratados Tratados
(Inea de base) (posterior intervencién) Czog’irgl Encuesta completa

Mayo 2015 Octubre 2015

Artigas, Paysandu y Salto Total pais
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Asistencia técnica para el desarrollo

de nuevos productos o servicios

En la evaluacién de impacto de la asistencia técnica en el desarrollo e
implementacién de nuevos productos y/o servicios, se realizaron los
siguientes hallazgos:

Mejoras en la gestion de la empresa. Los hallazgos permiten afir-
mar que la intervencién tuvo efectos positivos en todas las MIPYMES.
Todos los referentes de las empresas reconocieron haber incorporado
cambios paralas dimensiones estratégicas y/o econémicas. El impacto
positivo en la gestién operativa se observa claramente en las empresas
que tuvieron ventas efectivas durante la ventana de tiempo de seis
meses desde el fin de la intervencidn.

Réplica por parte de las mirymks de la metodologia de desarrollo de
nuevos productos. Los hallazgos observados luego de transcurrida la
ventana de tiempo de seis meses permiten afirmar que la intervencién
obtuvo un claro impacto positivo en las dos empresas que habian hecho
ventas efectivas del producto desarrollado con la asistencia técnica: una
de ellas replic6 la metodologia y la otra utilizé algunas etapas de esta para
el agregado de valor a un producto existente, a la vez que se encuentra en
proceso de deteccion de oportunidades de desarrollo de nuevos productos.

Impacto a la interna del Laru de la metodologia propuesta de desa-
rrollo de nuevos productos. Los dos tutores entrevistados reconocieron
ciertos aportes de la metodologia evaluada frente a la forma de trabajo
tradicional. Las principales ventajas estarian relacionadas con el grado
de formalidad que aporta la herramienta, y con como esto contribuye
a fortalecer el compromiso para el cumplimiento de las empresas y los
niveles de confianza en los tutores, en su rol de técnicos experimentados.

Sistematizacion de metodologias utilizadas

en la ejecucion del proyecto

Para evaluar el impacto se hizo el ejercicio de calcular el ahorro asociado
alaréplica de la documentacién generada. Tomando como referencia el
material elaborado durante el proyecto, se estimé un futuro ahorro aso-
ciado alaréplica por cada proyecto que se disefie y ejecute en el futuro.
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Para el célculo del ahorro se construyeron tres escenarios que
representan tres posibles niveles de réplica. Suponiendo que se disena
y ejecuta otro proyecto similar al evaluado, se puede utilizar la docu-
mentacion generada con los ajustes correspondientes (logos, titulos de
encabezados, destinatarios, etcétera). En un escenario de minima solo
se utilizaria el 25 % del material generado; con un valor de honorarios
promedio de $ 825 la hora (1vaA incluido), el ahorro seria de $ 24.119. Con
los mismos supuestos, en un escenario de media donde se replicara el
50 %, el ahorro seria de $ 48.237. Finalmente, en un escenario de maxi-
ma con un coeficiente de réplica del 75 %, el ahorro seria de $ 72.356.

FIGURA 37. Escenarios de ahorro por réplica
de documentacidn sistematizada 2°

Ahorro
(pesos uruguayos)

Escenarios

Escenario de minima - coeficiente de réplica de un 25 % 24119
Escenario de media - coeficiente de réplica de un 50 % 48,237
Escenario de maxima - coeficiente de réplica de un 75 % 72,356

En referencia al impacto del documento de sistematizacion y las
fichas técnicas del desarrollo de nuevos productos, la informacién ge-
nerada al momento del cierre de la evaluacion no fue suficiente como
para aproximarse a una evaluacién de impacto de tal actividad. No
obstante, se incorporo el registro de solicitud y distribucién, y se esta
conformando una base de datos que permitird contactar a los referen-
tes de las instituciones que solicitaron la documentacién para poder
relevar la valoracién que realizan de la utilizacién de esos materiales.
Sin embargo, cabe mencionar que la ventana de tiempo necesaria para

20 Valores expresados en pesos uruguayos (pesos corrientes al 31 de diciembre de 2015).
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observar cambios atribuibles a una actividad de sistematizacion deberia
ser de un minimo de dos ainos, debido a las demoras implicitas en la
naturaleza de estos posibles cambios.

Vale subrayar que el ahorro asociado a la réplica constituye tinica-
mente un intento de aproximacion al calculo de un impacto de la actividad
de sistematizacién, y que ademads es de caracter prospectivo. En efecto,
queda de manifiesto el desafio de desarrollar y/o adaptar una metodologia
que permita evaluar el impacto de una manera mas abarcativa y completa.

Asimismo, el equipo de coordinacién de la intervencién ha con-
sensuado las ventajas de sistematizar, reconociendo que esta actividad
estd incluida en los propdsitos de democratizacion de la informacién del
DDL. En este sentido se mencionaron aspectos tales como: i) creacién
de memoria institucional; ii) promocién del aprendizaje y la mejora
continua; iii) generacién de documentacion hacia la ampliacion de las
dimensiones del proyecto y su transferencia a otros contextos, y iv) ela-
boracién de productos que apoyen estrategias de visibilidad, desarrollo
de capacidades y/o incidencia politica, entre otras.

5.5.4 Limitaciones de la metodologia de evaluacién
y oportunidades de mejora

A continuacién, se mencionan algunas limitaciones de la metodologia
que se entienden relevantes para una comprension cabal de los impac-
tos. Conviene mencionar que toda aplicacion y desarrollo metodolégico
se concibe como un aporte en materia de generacién de conocimiento
para evaluar impacto. En este proceso, la identificacién y andlisis de
limitaciones constituyen claras oportunidades de mejora que podrian
ser aplicadas en futuros disefios evaluativos, para seguir construyendo
una metodologia cada vez més rigurosa y confiable.

Conla metodologia de trazabilidad de las herramientas se podrian
estar subestimando los resultados. De todos modos, el hallazgo de altos
niveles de capacidades locales es un dato robusto que puede considerarse
para la toma de decisiones. Por el contrario, los datos de bajos niveles
deben considerarse con precaucién, dada lalimitacién de la metodologia.
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En aquellos casos en que el impacto sobre las capacidades de los
técnicos locales es bajo, como en las temdticas diagnéstico y plan de trabajo
yemprendedurismo, el equipo de coordinacién observé que el contenido
de los formularios aplicados a los técnicos locales para la identificacién de
herramientas adquiridas no seria representativo de las herramientas clave
sobre las cuales se focaliz6 la instancia de capacitacién. Esto puede haber
sido una consecuencia de una limitacién operativa en laimplementacién
de la evaluacién. La contracara de esta limitacion seria realizar acuerdos
de trabajo con la totalidad de docentes y tutores, independientemente de
la organizacién a la que pertenezcan, que incluyan los compromisos que
asumen (entre ellos el disefio de un formulario para relevar la adquisicién
de las herramientas definidas clave por el docente, para poder evaluar el
impacto utilizando la metodologia de trazabilidad de las herramientas) y
un estimativo de cantidad de horas que se deben invertir.

La metodologia de trazabilidad de las herramientas en su versién
completa, como fue aplicada en esta evaluacion, podria considerarse
un tanto costosa en términos de esfuerzos, tanto para la recopilacién
de datos como para su procesamiento. En este sentido, se invit6 en el
cierre al equipo de evaluacién a reflexionar sobre la utilidad y analizar
la profundidad ylas extensiones de las evaluaciones que deseen realizar.

Esta metodologia depende de la colaboracién y comprensién de
los docentes. Esta caracteristica, si bien responde a la naturaleza de una
evaluacidn colaborativa, también constituye una limitacion. La identifi-
cacion de herramientas clave y la calidad del formulario de evaluacién
de conocimientos dependen de la voluntad del docente. Asociado a esta
limitacién, se estableci6 el reto del involucramiento de esos docentes
para fortalecer el grado de comprensién del proceso evaluativo y poder
mejorar la calidad de la colaboracién. La divulgaciéon de los resultados
y la apertura de los canales para la critica y propuestas de mejora por
parte de los docentes podria ser un camino hacia la mejora en futuros
disefios, donde se pueda contemplar el caracter filos6fico de algunas de
las criticas planteadas, asi como la imposibilidad de evaluar de forma
tedrica algunas de las herramientas.
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En cuanto al disefno cuasiexperimental, ademas de los resultados
se valor6 positivamente el aporte como antecedente metodoldgico a
ser retomado y mejorado. A pesar del riesgo asociado a la dependen-
cia de la publicacién de la tercera edicion de la encuesta nacional de
referencia, se decidié seguir adelante por los siguientes dos motivos:
i) dejar de hablar solamente de evaluaciones cuasiexperimentales
y empezar a hacerlas para reflexionar desde la préctica sobre sus
utilidades, reales y potenciales, y sus limitaciones, y poder evaluar la
relacion esfuerzo-beneficio implicita en este tipo de evaluaciones; y
ii) la publicacién y sobre todo el acceso a este tipo de estadisticas se-
cundarias. Los resultados de la encuesta nacional de MIPYMES tienen
un cierto retardo respecto al periodo de observacidn. En este sentido,
esperar la coincidencia temporal para realizar un disefio de este tipo
podria resultar un impedimento permanente. Por eso se ha considerado
preferible disefiar y ejecutar esta evaluacion cuasiexperimental. Una
vez publicada la tercera edicion de la encuesta, solo resta actualizar
la informacién del grupo de control.

El grupo de tratados (empresas que reciben la asistencia técnica)
no es aleatorio. Por el contrario, surgié de una seleccién conforme a
criterios preestablecidos, tales como: i ) que la empresa sea una Mi-
pYME formalizada; ii) que la empresa cuente con recursos humanos,
técnicos y econémicos para implementar las mejoras de gestién en el
corto plazo; iii) la identificacién por parte del referente de la MIPYME
de los desafios de la empresa en lo relativo a la mejora de la gestion,
expresados en el formulario de postulacion; iv) la identificacién de los
resultados que la empresa espera alcanzar con la asistencia técnica,
expresados en el formulario de postulacién; v) la viabilidad de que
la empresa pueda comprometerse con la asistencia técnica, aspecto
evaluado por el comité de seleccién. Ademads, también debe conside-
rarse que la inscripcion a la convocatoria fue voluntaria, lo que estarfa
implicando ciertos niveles de interés y proactividad no observables
en las estadisticas secundarias utilizadas para el armado del grupo de
comparacion, y por tanto no controlables. No obstante, cabe mencionar
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que se han realizado algunos controles utilizando preguntas de la en-
cuesta para observables y aproximaciones para inobservables. Frente
a esta limitacidn, se puede sugerir que, en futuras intervenciones en
donde se prevea la realizacién de un disefio cuasiexperimental, los
criterios de seleccidn de los beneficiarios se construyan con base en
las preguntas de la o las encuestas relacionadas con las estadisticas
secundarias a utilizar.

Otro aspecto que merece ser mencionado en este apartado
de limitaciones y aprendizajes metodoldgicos es que en la confor-
macién de la encuesta parcial no se seleccionaron preguntas sobre
el estado de situacion de la empresa en términos de margenes de
ganancias, resultados y proyeccién. Esta decision se baso en parte
en la restriccién del tamarfio de la encuesta a realizar; se priorizaron
las preguntas que se entendia que podian asociarse a indicadores
mads adecuados ala hora de evaluar los impactos generados por una
asistencia técnica que tiene como objetivo principal la mejora en la
gestién productiva. Esta medida también se sustenta en la tendencia
permanente que existe en muchos tipos de intentos de evaluacién
centrados en indicadores cuantitativos sobre evolucion de las ventas
y las ganancias, que finalmente terminan no siendo efectivos por
falta de informacién y nivel de confianza en ella. Asimismo, terminan
acotando el alcance de la posibilidad de evidenciar cambios de este
tipo de intervenciones.

Otro factor que se tuvo en cuenta para descartar las preguntas
referentes a margenes de ganancias y rentabilidad fue el hecho de que
la primera encuesta se realiz6 antes de que comenzara la asistencia
técnica, cuando la empresa habia sido recientemente seleccionada.
Por eso, podia ser un tanto incémodo contactar al referente de la
unidad productiva (UP) antes de comenzar a brindarle la asistencia
para preguntarle sobre aspectos econémicos de su empresa. De todos
modos, con los resultados de esta propuesta evaluativa a la vista es
pertinente preguntarse si, frente a una nueva oportunidad de disefio
cuasiexperimental y utilizando la encuesta de DINAPYME, no seria
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recomendable incluir preguntas tales como: ;cudles han sido los
resultados de su empresa en los dltimos tres afios?, ;cuales han sido
sus margenes de ganancia en los tltimos tres afios?, ;qué proyeccién
de resultados maneja?

Limitaciones asociadas a los encuestadores. La realizacién del
trabajo de campo de esta investigacién aplicada fue compartida entre
la responsable de evaluacién y el equipo ejecutor del proyecto. Para
esta distribucion de tareas se tuvieron en cuenta algunos criterios
como: i) la responsable de evaluacion participa al menos en una fase
del proceso (ya sea en la encuesta inicial o en la encuesta final); i) la
responsable de evaluacién debe indicar al integrante del equipo ejecu-
tor que va a encuestar sobre los criterios a tener en cuenta al momento
de encuestar. Sin embargo, al procesar los datos se detectaron algunas
inconsistencias en la formulacién de ciertas preguntas, razén por la
que se descartaron. Esta es una oportunidad de aprendizaje para en
el futuro poner mas énfasis en el entrenamiento de los encuestadores,
y evitar una pérdida de datos.

Para evaluar el impacto de las actividades de sistematizacion hace
falta seguir desarrollando metodologia. El ejercicio de esta evaluaciéon
constituye apenas una aproximacion que dista significativamente
de los impactos esperados. Unicamente se realizé un ejercicio de
aproximacién por medio de una estimacion prospectiva del ahorro
asociado alaréplica dela documentacién generada. No obstante, se
reconocieron algunos propdsitos y ventajas de la sistematizacién que
este trabajo de evaluacidn no ha sido capaz de valorar. Existe ademas
una limitacion adicional asociada a la ventana de tiempo necesaria
para la medicién del impacto de la documentacién generada. Es
necesario que aquellas instituciones potenciales usuariasy el propio
DDL cumplan con el proceso de iniciativa, disefio e implementacién
de otra intervencién para poder utilizar la documentacién de sis-
tematizacion. Asi, poder diseflar una metodologia que mida de la
forma més adecuada posible los impactos asociados al esfuerzo de
sistematizacién es un reto para el futuro.
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5.5.5 Utilidad de esta evaluacién

Aprendizaje para la mejora. El trabajo realizado en el marco de esta
evaluacién de impacto incluy6 el disefio y actualizacién sistematica
de una matriz de indicadores de gestion, resultados e impactos. Este
monitoreo permiti6 detectar aspectos del proyecto que debian revisarse
o0 ajustarse en paralelo a la ejecucion de las actividades. Ademas del
enjuiciamiento de los resultados finales de impacto, surgieron oportu-
nidades de mejora que estan siendo consideradas en el disefio de otros
proyectos ejecutados por el DDL.

Fortalecimiento de la cultura de evaluacion. Esta segunda eva-
luacién del equipo del DDL permitié fortalecer la evaluacién de
impacto como una instancia permanente dentro de sus procesos.
Concretamente, han incorporado de forma continua el uso de la
metodologia de trazabilidad de las herramientas en algunas de sus
etapas. Asimismo, en el marco de la articulacién interinstitucional
que requieren sus intervenciones, estdn apostando a la transferencia
hacia otras instituciones.

Aporte a la eficiencia. Los resultados de esta evaluaciéon de impacto
constituyen una herramienta al servicio de la toma de decisiones. La
adecuada comprension del equipo de técnicos del DDL ha permitido
utilizar los resultados de esta evaluacién como un elemento més a la
hora de seleccionar las regiones y modelos de intervencién. En los
procesos de desarrollo local coexisten un conjunto de instituciones.
Estudios de este tipo son un aporte, desde la evidencia empirica, para
una adecuada articulacién en la toma de decisiones que apuntan a
la eficiencia.
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6. Comentarios finales
sobre las experiencias presentadas

Sibien no existe una forma tinica de evaluar, al presentar las experiencias
se reconoce la posibilidad de una estructura comun, lo que responde a
los componentes minimos de una evaluacion: identificacién de la mo-
tivacién para evaluar, descripcién de la intervencién evaluada con su
correspondiente modelo l6gico, definicién de un conjunto de preguntas
de evaluacion aresponderyla metodologia disefiada para hacerlo, reco-
nocimiento de las limitaciones metodolégicasy, finalmente, un anélisis
del uso real o potencial que se dard a la evaluacion.

Pluralidad metodoldgica. Existen distintos niveles de complejidad
en los disenos de evaluacion. No obstante, se procura consistencia
al formular las preguntas, controlando que estas refieran siempre a
cambios en el grupo de beneficiarios. Las vias de aproximacién me-
todoldgica para dar respuestas a esas preguntas son diversas. Existen
muchos métodos cualitativos, cuantitativos y mixtos. Los hay con dis-
tintos niveles de rigurosidad y posibilidad de implementacién. Entre
evaluar y no evaluar, siempre es mejor evaluar, porque el intento y el
reconocimiento de las limitaciones es un avance significativo frente ala
falta de ejercicio en la realizacidn de evaluaciones. Una forma de hacer
buenas evaluaciones es hacer evaluaciones mejorables.

En definitiva, con estas experiencias se estd ejemplificando otro
aspecto, de cardcter mads ideoldgico, de este enfoque de trabajo: el
manejo y conocimiento de una amplia gama de métodos. Es preciso
conocerlos todos sin comprometerse con ninguno, si bien esto resulta
exigente desde el punto de vista técnico. Esta apertura favorece la po-
sibilidad de construir una estrategia metodolégica éptima, evitando
construir disenios forzados a coincidir con las metodologias en las que
las evaluadoras se han especializado.
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La utilidad de las evaluaciones piloto. Si bien todo disefio de
evaluacidn es criticable y mejorable, la utilidad de las evaluaciones pi-
loto es indiscutible. También es cierto que en programas de ejecucion
permanente la revision continua de los instrumentos de relevamiento
de informacién, por ejemplo, puede generar muchas dificultades e
incluso obstaculizar la construccién de bases de datos. Este es el caso
de la experiencia de evaluacién de impacto del programa laboral Pri-
mera Experiencia Laboral (PEL), en el que se ha propuesto el disefio
de evaluacion de impacto en etapas. Una primera fase con muestras
muy pequeiias, priorizando el disefio y testeo de la metodologia; una
segunda fase dando prioridad a la ampliacién de la base de datos, donde
se aplica una segunda version del cuerpo de métodos, que ya ha sido
testeado. La realizacién de evaluaciones piloto no se admite en todo tipo
de intervenciones, pero si puede ser una buena estrategia en aquellas
que son de caricter permanente.

La vinculacion entre la motivacion para evaluar y la utilidad de
las evaluaciones. Si se analiza la sintesis de cada experiencia, se pue-
de observar una clara vinculacién entre la motivacién para evaluar
—expresada a través de los propdsitos— y la utilizacién concreta que
se le ha dado a la evaluacidn al momento de la publicacién de este
documento. Pero ademads se observa que en algunos casos aparecen
en la utilizacién propésitos que no fueron enunciados al dar respuesta
a la pregunta ;por qué se hizo esta evaluacién? Esto manifiesta las
oportunidades que dan estos procesos de evaluar impacto, asi como
la creciente habilidad de los equipos de personas que trabajaron en
cada evaluacidn para implicarse con su uso.

La acumulacion de los equipos de trabajo. Si bien el propdsito de
esta publicacion no es difundir el proceso de trabajo con un equipo de
evaluacién en concreto y en una tematica especifica (metrologia, medio
ambiente, desarrollo local, recursos humanos, etcétera), corresponde
mencionar que la continuidad en el trabajo conjunto con los equipos
permite la acumulacién de conocimiento y el incremento de calidad
de una evaluacidn respecto a la anterior. Este proceso es guiado, al
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menos, por dos vias. Una via es de naturaleza explicita y consiste en la
identificacién y documentacién de las limitaciones y sus oportunidades
de mejora. Estas son tenidas en cuenta en la siguiente evaluacién y
constituyen los cimientos para un nuevo diseio metodolégico. La
evaluacién que sigue también tendrd limitaciones, pero el desafio
radica en tener limitaciones nuevas, habiendo resuelto las viejas. El
progreso estd en cambiar limitaciones viejas por nuevas, conscientes
de que siempre habrd algtin problema. En las experiencias presentadas
esto se ejemplifica con los estudios realizados en el Departamento de
Desarrollo Local y la Direccién de Metrologia.

La importancia de las relaciones interpersonales. La otra via de
acumulacién es de naturaleza implicita y refiere a los vinculos perso-
nales que se generan entre los integrantes de los equipos de evaluacion.
El tiempo que compartimos trabajando, las dificultades superadas, las
frustraciones y los logros nos dan la oportunidad de conocer nuestro
funcionamiento como equipo. Esto también implica fortalecer la
empatia y el agradecimiento por tener la ocasién de trabajar juntos.
Sobre estos asuntos no se documenta de forma explicita. Las relaciones
interpersonales constituyen una de las fortalezas més importantes de
cualquier trabajo, por més contenido técnicoy especifico que este exija.
Las evaluaciones no escapan a ello. Las evaluadoras, en nuestro rol de
coordinadoras de equipos de evaluacion, tenemos que ser conscientes
de que la generacién y gestion del conocimiento exige, entre otras cosas,
nuestro compromiso a nivel personal.

Fortalecimiento de la cultura de evaluacion. Cuando se plantean
los propésitos de evaluacién, tanto en la literatura de referencia como
en las definiciones adaptadas para el Laboratorio Tecnolégico del
Uruguay, estos estan orientados a la intervencidn. Medir la eficacia,
aprender para mejorar, comunicary divulgar y dotar de significado son
todas funciones de la evaluacién dirigidas a un objeto de estudio que
es evaluado junto con la repercusidn sobre la gestion de la institucién
que lo alberga. En un modelo organizacional como el del LATU, la eva-
luacién es entendida como una herramienta al servicio de la gestion.
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Ahora bien, la evaluacién de impacto, como herramienta, también
merece ser evaluada. Si es abordada como un objeto de evaluacién en si
mismo, también se le puede medir su eficacia, mejorarla, comunicarla
y divulgarla y dotarla de significado. En la primera subseccién de cada
experiencia, presentada bajo la pregunta ; por qué se hizo esta evalua-
cién?, aparecen algunos de los propésitos predominantes. En el quinto
apartado de cada sintesis se hace referencia ala utilidad que se ha dado
a cada evaluacion. Aqui, en la utilidad, ha aparecido el fortalecimiento
de la cultura de evaluacién. Esto no ha sido explicitado como un pro-
posito de evaluacién de impacto, y estd bien que asi sea. No obstante,
corresponde mencionarlo cuando se logra visualizar la evaluacién
como un objeto de evaluacién en si mismo. Esto implica una propuesta
de conceptualizacion de la cultura de evaluacion. ;Qué entendemos
por cultura de evaluacién? La cultura de evaluacion existe cuando las
personas que trabajan en una organizacién acceden y se ubican en
la curva de aprendizaje y mejora permanente de las evaluaciones de
impacto que realizan.



‘ 163

7. Seguir evaluando para seguir aprendiendo

«No se acaba de comprender una evaluacidn hasta no hacerla»

Hasta el momento nos hemos concentrado en la construccién del enfo-
que de trabajo aqui presentado. El alcance de acuerdos conceptuales, la
aceptaciéon y comprension de la existencia y potencialidad de trabajar
con diversidad metodolégica, la organizacién en forma de equipos
colaborativos y la asuncién del compromiso con el uso de las evalua-
ciones. Lograr estos avances y acuerdos en la concepcion del enfoque
representa el alcance de cierta maduracién en el proceso de evaluacién
de impacto, que nos habilita a reflexionar sobre nuevas oportunidades.

Referirnos a evaluacion participativa o colaborativa implica cierta
imprecision, ya que no se explicita quiénes han de participar o colaborar.
Enlas experiencias incluidas en este documento la participacién ha sido
fundamentalmente de los ejecutores del proyecto. No obstante, cabe
reflexionar en torno al involucramiento, tanto en el disefio como en la
implementacién, de otras partes interesadas, como los beneficiarios,
los financiadores o cualquier otra persona o grupo sobre los cuales la
evaluacién pueda tener incidencia. Actualmente estamos teniendo
en el LATU alguna experiencia en la que se ha incorporado a la parte
beneficiaria desde la fase inicial de disefio.

Otro de los aspectos sobre los que se estd avanzando es la incor-
poracion de la perspectiva de género, analizando la identificacién y
promocion de la equidad de género a partir de la intervencién realizada.
Esta perspectiva no depende de los objetivos de la intervencién, sino que
responde a una naturaleza transversal: la realizacién de evaluaciones
de impacto puede aportar informacién que contribuya a la descripcién
de la realidad con perspectiva de género. Es por esto que en el disefio
de cada evaluacidn se ha empezado a realizar el ejercicio de andlisis
critico respecto a la incorporacién de preguntas que permitan valorar
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como se fomenta y se ha avanzado en la igualdad de oportunidades y
de resultados para hombres y mujeres.

En cuanto al uso de las evaluaciones, el esfuerzo ha estado centrado
en la divulgacién de la metodologia y resultados. No obstante, hay mucho
por mejorar en este sentido. Aqui hay dos desafios identificados. En primer
lugar, seguir avanzando en fortalecer la tarea de disefno de la divulgacion,
incorporandola al disefio de la propia evaluacién. En segundo lugar,
avanzar hacia el seguimiento sistematizado del uso de las evaluaciones de
impacto que se realizan en la institucién. En concreto, desarrollar e incor-
porar una metodologia que permita acompaiar al equipo responsable de
la intervencién evaluada para apoyar e impulsar el uso de los productos
disponibles. Frente al disefio de una nueva intervencién, se debe hacer
el ejercicio intelectual de revisar los resultados y recomendaciones de
las evaluaciones de impacto existentes, a los efectos de utilizarlos como
insumos u ofrecer una justificacién en caso de no hacerlo.

Es preciso seguir avanzando hacia la consolidacién de una cultura
de evaluacién de impacto en la institucion, que cuente con el recono-
cimiento de una politica institucional por parte de todas y todos los
que trabajan en el Laboratorio Tecnolégico del Uruguay. Para esto es
necesario, entre otras cuestiones, seguir permeando la organizacién
mediante la realizacidon de evaluaciones que involucren cada vez a
mads equipos de trabajo. De esta manera, estaremos avanzando hacia
el empoderamiento de la evaluaciéon como una herramienta al servicio
de la gestidn institucional, y hacia una instalacion generalizada de la
tematica para lograr medir el impacto de las intervenciones como un
requisito mas de la ejecucién de cualquier proyecto.
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