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Resumen

Continuando en la linea de Politicas Basadas en Evidencias, la presente publicacion se
enfoca en el abordaje de los desafios de la Evaluacion de Impacto (EI) para los Institutos
de Cienciay Tecnologia. Los procesos de observacion, generacion y uso de evidencia son
particularmente importantes para el sector publico. La El es una herramienta clave para
comprender en qué medida un determinado programa de accién para la implementacién
de una politica logra su cometido. A su vez, observar los procesos de creacion de impacto
produce aprendizajes que mejoran la toma de decisiones y el desempefio de una
institucion.

El principal objetivo de esta publicacién es facilitar el dialogo en el ambito de los
Institutos de Ciencia y Tecnologia sobre la importancia de las EI para toma de decisiones
de politica basadas en evidencia. Provee al lector una revision sencilla de las estrategias
y métodos de El, su conceptualizacion en post de su institucionalizacién como practica
cultural, sus principales desafios y brinda una propuesta para su transversalizacion en los
Institutos de Ciencia y Tecnologia, basada en la experiencia del camino recorrido por
INTA durante los ultimos afios en el marco del Proyecto Disciplinario Disefio e
Implementacion de un Sistema de Medicion de Impacto del INTA sobre el Sector
Agropecuario, Agroalimentario y Agroindustrial Argentino.

Para ello, se propone dividir la lectura en cuatro partes. La primera parte introduce al
lector en la El respondiendo a preguntas tales como por qué evaluar impacto, qué nos
ayuda a entender la EI, qué es impacto, cuando medir, qué necesitamos para llevar a cabo
una El, como responder a una pregunta de El, para qué interesa medir impacto y desde
donde enfocarse a los fines de preparar a una Institucion de Ciencia y Tecnologia para
evaluar sistematicamente su impacto. La segunda parte, expone el enfoque de la El
haciendo un recorrido sobre conceptos claves tales como qué es evaluar, en qué consiste
una El, como se realiza y cual es la importancia de gestionar por impacto. La tercera parte,
analiza el como emprender El en Institutos de Cienciay Tecnologia. Para ello, profundiza
en cudles situaciones se justifica desarrollar una EI, como gestionar por impacto, cuales
son los pasos indispensables para planificar el disefio de una El, cuél es la mejor estrategia
de disefio para una El, como desarrollar estrategias de atribucion causal y como lograr la
apropiacion de los resultados de una El. Finalizando, la cuarta parte presenta los avances
en la construccion de una estrategia metodologica para la transversalizacion de la El en
INTA. Por ultimo, se brinda en anexo un cuadro sintesis donde se detallan referencias
bibliogréaficas por temas considerados claves por el autor para la praxis de EI.

Palabras claves
Investigacion Evaluativa; Evaluacion de Impacto; Politicas basadas en evidencia,;
Planificacion del Desarrollo.



Introduccion a la Evaluacion de Impacto (EI)

Las El forman parte de la agenda de investigacion aplicada sobre formulacion de politicas
publicas basadas en evidencia. Demostrar atribucion de causalidad es el sello distintivo
de esta evaluacion. La El investiga los cambios que provoca una intervencion.

¢Por qué evaluar impacto en Institutos de Ciencia y Tecnologia?

Uno de los desafios mas apremiantes en materia de desarrollo es mejorar la capacidad de
las Instituciones de Ciencia, Tecnologia e Innovacién para generar e internalizar
aprendizajes sobre las politicas que ejecutan y sus estrategias de implementacion en los
territorios.

En este contexto, la El es un instrumento clave para gestionar mejor, ya que sin evidencia
precisa sobre cuan efectiva esta siendo la politica de ciencia y tecnologia en lograr sus
objetivos, dificilmente se pueda mejorarla.

Por otro lado, la El trasciende la medicion de programas especificos y pone en valor los
sistemas de informacion y estadisticas para la toma de decisiones, produciendo mejoras
sobre los procesos de sistematizacion de datos administrativos, de monitoreo y evaluacién
de proyectos.

A medida que la EI va convirtiéndose en una herramienta de uso generalizado en la
institucion, transforma la practica laboral en una cultura de aprendizaje clave para el
mejoramiento continuo y sostenible de la gestion, tanto publica como privada.

¢Qué nos ayuda a entender la EI?

Como provocar mejores impactos a partir de estrategias focalizadas para sub grupos o
dimensiones distintas para los cuales los productos y servicios brindados a la sociedad
son la respuesta a sus necesidades, demandas y oportunidades.

¢Qué es impacto?

El Comité de Asistencia para el Desarrollo de la OECD define impacto como los efectos
positivos y negativos, deseados y no deseados, directos e indirectos, primarios y
secundarios, que produce una intervencion.

¢ Cuando medir?

Lo importante es medir en lo cotidiano. Lograr introducir al INTA en la préactica habitual
de la captura de la propia informacién que genera en el proceso de produccion de valor
publico es un recurso valioso tanto para el seguimiento de la labor institucional, como
para la evaluacion de su impacto.

¢ Qué necesitamos para llevar a cabo una EI?

En primer lugar, conocer en profundidad la intervencion que se quiere evaluar y poder
formular hipdtesis de interés sobre mecanismos causa-efecto provocados por la
institucion que se vinculan con las variables resultado esperadas, en proceso y/u
observadas.

En segundo lugar, preguntas especificas de relevancia estratégica sobre los impactos que
interesa provocar (anticipacién), analizar su proceso de construccion (prediccion) y/o
evidenciar sus efectos (comprobar). ¢Para qué? Para seleccionar la mejor alternativa de
proyecto de intervencion y de estrategia de gestién, mejorarla (realizar ajustes y re-
programacion) y aumentar la eficacia de carteras programaticas futura.



Tercero, fuentes de informacion adecuada para una investigacion evaluativa del impacto
que responda a la hipétesis y pregunta planteada (bases de datos institucionales y sistemas
de relevamiento de informacion primaria para un analisis mixto cuali-cuanti).

¢Como responder a una pregunta de EI?

Para esto, es fundamental reflexionar sobre 4 aspectos claves:

Primero, analizando si la intervencion provoca los impactos esperados sobre los
destinatarios tanto en direccion (;son positivos 0 negativos?) como en magnitud (;con
mayores 0 mas efectivos para algun sub grupo de destinatarios?).

Segundo, si el resultado evidenciado (esperado o no esperado) es atribuible a los
mecanismos de intervencion provocados por la institucion.

Tercero, si la intervencidn puede ser mejorada o redisefiada para provocar mayor impacto.
Cuarto, si se evidenciaron efectos no previstos. En caso afirmativo, ¢externalidades
positivas 0 negativas? ¢sobre los propios destinatarios u otros grupos de la sociedad?

Sintetizando, ¢para qué interesa medir impacto?

Por sobre todo, para incidir en los procesos de toma de decisiones. Para lo cual, segun el
caso, es fundamental contar con El ex ante, concurrente y ex post. En el caso de las
Instituciones de Ciencia y Tecnologia, es clave la generacion de evidencia de impacto
para realimentar el direccionamiento estratégico hacia una mayor efectividad en el
desarrollo.

Dentro de las principales decisiones a considerar, se destaca la importancia sobre a cuales
proyectos destinar recursos (humanos, financieros, fisicos, tecnoldgicos, naturales y
energéticos) a los fines de provocar un mayor impacto.

En este sentido, las EI brindan un conocimiento clave para decidir si es conveniente o no
financiar una intervencion, o si es recomendable continuar con la misma o ampliarla.
También brinda aprendizajes sobre como replicarla a partir de una experiencia piloto y
sobre como adaptar satisfactoriamente una intervencion exitosa para otro contexto.

Por otro lado, en términos de responsabilidad social, se analiza que funciona y que no,
mejorando los procesos de implementacion de futuras intervenciones y se informa a los
destinatarios cuanto o no se esta beneficiando a la comunidad y en qué forma se lo esta
haciendo.

El principal desafio, es promover la consolidacion de una huella de conocimiento mas
profunda que contribuya con un proceso de toma de decisiones cada vez méas basado en
evidencia, a partir del cual, la EI se convierta en una herramienta de uso generalizado en
las instituciones publicas.

¢Desde donde enfocarse a los fines de preparar a una Institucion de Ciencia 'y Tecnologia
para EI?

El impacto de la ciencia y la innovacion estd enfocado en la transformacion o conjunto
de cambios sostenibles producidos en las distintas dimensiones del desarrollo, mejorando
sus indicadores y categorias de andlisis para el beneficio del ser humano, la economia, la
sociedad y el ambiente, como resultado de las agendas 1+D+i. Siempre que se vayan a
destinar esfuerzos para producir resultados en ciencia e innovacion es imprescindible
valorar con anterioridad su posible impacto (evaluacion ex ante), analizar los procesos de
(co)construccion por los cuales se provoca (evaluacion concurrente) y evidenciar sus
efectos positivos y negativos, previstos e imprevistos, con la mayor objetividad posible
(evaluacion ex post).

! Investigacidn, Desarrollo e Innovacién (I1+D+i)



La El comprende un analisis multidimensional (social, economico y ambiental) que
requiere integrar las diferentes perspectivas de los destinatarios. Por un lado, evaluar el
impacto desde la perspectiva de las modificaciones al ambiente ocasionadas por la
intervencion. Por otro, la medicion sobre el valor agregado en la produccion, la
generacion de ingresos y empleo, entre otras variaciones provocadas en la economia de
los destinatarios. Finalmente, valorar los posibles cambios y consecuencias sociales sobre
la poblacion: nuevos comportamientos de vida comunitaria, practicas productivas, formas
de organizacion, creencias, valores, entre otros.

Para ello, es esencial introducir a las instituciones en un proceso de transversalizacion de
la El. La transversalizacion es una estrategia para conseguir que la El, sea parte integrante
en la elaboracion, puesta en marcha, control y evaluacion de toda accion institucional. Es
un proceso de aprendizaje y transformacion de cultura institucional orientado a promover
y sustentar un ecosistema de medicion y gestion del impacto. Un proceso de aprendizaje,
construccion y comunicacion que propicie un trabajo coordinado y cooperativo entre
destinatarios y protagonistas para observar, entender y valorar los procesos de creacién
de impacto en marcha y evidenciar los cambios provocados.

El Enfoque de la El y la importancia de Gestionar por Impacto

Un primer aspecto clave a destacar es que interesa El para conocer si la realidad que
intervenimos funciona como presuponemos.

Frecuentemente se observa que las decisiones sobre los recursos publicos se basan en
determinadas ideas que algunas personas tienen sobre como funciona el mundo.
Habitualmente estas creencias se fundamentan en experiencias personales, trayectorias
profesionales y en la manera en que habitualmente suelen hacerse las cosas, pero pocas
veces se basan en evidencias.

El desafio de la EI es mostrar qué hubiese sucedido con la vida de las personas
destinatarias de una intervencion (acceso a una determinada tecnologia o estrategia de
desarrollo, entre otras), en el mundo alternativo en el cul ellas no hubiesen sido participes
de la misma. Y conocer a partir de ello, cual es el cambio provocado por la intervencion
sobre determinados resultados de interés.

¢Por qué? Porque interesa evidenciar si las légicas y rutas de accién que se planifican y
ejecutan son adecuadas para producir las transformaciones deseadas. Esto cobra vital
importancia en los tiempos actuales donde la incertidumbre, la multi-diversidad, lo
paraddjico y contradictorio rigen las dinamicas de nuestras (inter)acciones.

¢Se estan pudiendo responder a las necesidades, problemas, demandas y oportunidades
que emergen del Sistema Agropecuario, Agroalimentario y Agro-Bioindustrial (SAB)?
¢Son adecuados los modelos de intervencion frente a la complejidad de los contextos
actuales? ¢Cudles son los efectos observables provocados por los productos y servicios
brindados por los Institutos de Ciencia y Tecnologia ante una era de constante cambios?
Para dar respuesta a estas y otras preguntas clave de la planificacion del desarrollo, la El
cumple un rol fundamental como herramienta de gestion para la toma de decisiones
basada en evidencia y la creacion de procesos de alto valor pablico.

¢ Qué es evaluar?

La evaluacién es una investigacion, y como tal, requiere de rigurosidad cientifica para
que los juicios de valor resultantes estén basados en evidencias que permitan responder
de manera técnica y precisa a los interrogantes estratégicos que la motivan.



El fundamento tedrico detras de una evaluacion, es el concepto de cambio que se
produce por la intervencion. Las preguntas de investigacion que pretenden responder y
evidenciar las El, son preguntas de causa y efecto, se centran en estudiar la atribucion
de causalidad.

La EI no busca responder preguntas descriptivas ni normativas. Razon por la cual, no es
finalidad de un EI sistematizar lo que esta ocurriendo (evaluacion descriptiva), ni
comparar lo que ocurre con lo que deberia ocurrir (evaluacion normativa). Las EIl se
ocupan de estudiar los cambios atribuibles a una intervencion, modalidad de
implementacidn o innovacion de disefio, sobre un resultado de interés especifico.

La EI de un proyecto, programa o politica pablica, busca evidenciar aquellos cambios
sostenibles en el tiempo que resultan de una accion especifica que busca transformar la
realidad.

Su objetivo es valorar el diferencial de cambio entre la situacion con intervencidn versus
la situacion sin intervencion. La intervencion puede ser un proyecto pequefio, un
programa grande, una coleccion de actividades, una serie de comportamientos, un
lineamiento estratégico o una politica a escala local, regional, nacional o internacional.

Sintetizando, ¢en qué consiste una EI?

Una EI consiste en:

i) identificar con precision las hipotesis que subyacen a la l6gica de cambio en funcién de
las preguntas de evaluacion;

i) verificar si estas hipdtesis se han cumplido en la préctica;

iii) identificar aquellos efectos no planificados ni previstos;

Iv) identificar otras intervenciones o factores que pudieran haber influido en los cambios
producidos; y

v) garantizar que los impactos identificados (planificados, no planificados, no previstos)
sean efectivamente consecuencia de la intervencion realizada.

¢ CoOmo se hace esto?

Basicamente intentando responder a tres preguntas fundamentales (Watson, 2008): ¢ Qué
cambios ha habido en las personas destinatarias y su comunidad desde el inicio de la
intervencion? ;Cuales de estos cambios son atribuibles a ella? ;Qué diferencia han
marcado estos cambios en la vida de la poblacion (destinataria directa e indirecta)?

Para ello, es importante que el proyecto de intervencion a evaluar se haya formulado, o
se pueda reformular, bajo el enfoque de una teoria del cambio, reflexionando sobre: (A
donde se quiere llegar en el largo plazo? ¢ Qué se quiere lograr a mediano plazo? ;Qué se
quiere lograr a corto plazo? ¢Qué hacer para conseguir estos cambios? Y a partir de las
respuestas que surgen a estas preguntas, profundizar sobre las oportunidades de
transformacion en las cuales intervenir. Dentro de las principales, podemos identificar los
cambios proyectables y transformativos (Retolaza Eguren, 2009).

Los cambios proyectables son aquellos que surgen de brindar solucion tecnoldgica a
problemas simples o complicados a partir de una légica lineal mediante proyectos
concretos y acciones planificadas. En cambio, los cambios transformativos se refieren a
las practicas transformadoras de Bourdieu (1997), a aquellas acciones que permiten
liberarse de modelos mentales, ideologias, circulos viciosos, etc. que obstaculizan la
posibilidad de materializacion de nuevas realidades y futuros deseados.

La definicion sobre cual categoria de cambio se va a construir la intervencion, es clave
para proyectar su alcance en cuanto a metas de resultado e impacto y analizar como se
produciran los vinculos de causalidad. Si los cambios a provocar son proyectables, es
esperable plantear una logica de atribucion causal exclusiva como estrategia de



intervencion. Si se corresponde a los cambios transformativos, la estrategia requerira al
menos una ldgica de atribucion causal conjunta a otras intervenciones. Cuando el
objetivo es la contribucion al desarrollo de los territorios se reconoce confluyen vias
causales alternativas (o0 multiples). Identificar la forma como se produce el cambio
esperado es fundamental para dimensionar el alcance de la intervencion y poder
demostrar su estrategia de atribucion-contribucion sobre las metas de impacto.

¢Gestion por Impacto? ¢ Qué significa?

Las Instituciones de Ciencia y Tecnologia gestionan por impacto cuando asumen como
objetivo estratégico promover, observar y gerenciar sus procesos de creacion de impacto.
Esto implica medir el impacto de la labor institucional de forma continua, propiciando
aprendizajes que permitan identificar y definir acciones correctivas si los resultados se
desvian de lo esperado.

La gestion del impacto requiere:

1. Construir una visién compartida de futuro (desde la poblacién destinataria y los
stakeholders): que explicite las expectativas y previsiones de futuro sobre el
proceso de creacion de impacto que se quiere desencadenar para transformar la
realidad y sus efectos sobre la complejidad del SAB.

2. Tener una visién estratégica (desde la organizacién): en lo que se refiere al
problema o la necesidad a abordar, la mision a la que servir, las relaciones
institucionales que promover, la creacion de valor publico a provocar y el sistema
de informacion sobre los resultados de impacto a comunicar.

3. Una vision operativa (desde los proyectos, programas y politica publica): con la
que se trabaje en cOmo provocar mayor y mejor impacto a partir de las respuestas
brindadas ante las demandas, necesidades y oportunidades, presentes y futuras,
del SAB.

Todo ello forma parte de la gestion del impacto, que se concibe como un proceso circular
de mejora continua a partir del cual se contrastan los resultados de la labor institucional
con:

1) lo que hubiese pasado de todas formas (efecto “peso muerto”);

i) las actividades de otros agentes (aislar lo atribuible al proyecto de intervencion);

iii) en qué medida los efectos de la intervencion inicial van perdiendo importancia con el
paso del tiempo (efecto “caida”);

iv) en qué medida los resultados han desplazado otras consecuencias igualmente positivas
que hubieran podido suceder (efecto “desplazamiento”); y

V) las consecuencias inesperadas o imprevisibles (que pueden ser positivas 0 negativas).

Para abordar la complejidad que implica gestionar por impacto, existe una amplia gama
de enfoques Utiles: simulacién ex ante, construccion de escenarios, juegos de toma de
decisiones, monitoreo orientado a impactos, prospectiva estratégica, pensamiento
complejo, entre otros. COmo se puede apreciar, el uso de métodos participativos se torna
cada vez més una cuestion fundamental, ya que permiten valoraciones cualitativas para
contar lo incontable, generar estadisticas de dimensiones pertinentes y analizar categorias
de las percepciones y creencias de los stakeholders que de otro modo quedaria reducida
su relevancia.



Emprendiendo EI en Institutos de Ciencia y Tecnologia

Las EI deberian utilizarse selectivamente en funcion de decisiones de politica
institucional o cuando la pregunta de evaluacién que se plantea es especifica y exige un
exhaustivo andlisis de la causalidad para el direccionamiento estratégico.

¢En cuales situaciones se justifica desarrollar una EI?

Para estudiar los efectos de atribuibles a:

i) un nuevo y prometedor proceso de innovacion;

i) las condiciones de replicabilidad de una intervencion a otra escala, grupo y/o entornos
diferentes;

iii) ampliar el alcance de una intervencion, reformarla o justificar modificacion
presupuestaria;

iv) una intervencién no probada, de la cual se conoce poco sobre sus impactos; y

v) fundamentar una decision de politica institucional basada en evidencia.

Por ejemplo, reorientar los rumbos de una Estacion Experimental Agropecuaria del INTA
frente a la actualizacion de cambios de contextos y nuevas visiones de éxito, negociar la
asignacion del gasto publico, nuevas estrategias de intervencion de un Programa Nacional
por la emergencia de nuevas problematicas, priorizacion de recursos presupuestarios, la
formulacién de una nueva cartera de instrumentos programaticos, entre otros.

¢Cémo gestionar por impacto?

Se debe considerar que existen tres tipos de proyectos a formular, y por ende, tres tipos
de evaluaciones de disefio a realizar: por un lado, tenemos el disefio del proyecto de la
intervencion, ejercicio que se realiza ex ante; por otro, el disefio del proyecto de
evaluacion de la intervencion y el disefio del proyecto de evaluacion de la ElI (meta-
evaluacion), ejercicios que pueden realizarse tanto ex ante como ex post.

Es importante organizar el ecosistema de innovacion por impacto a los fines de trabajar
conjuntamente ex ante dichos disefios, ya que esto permite anticipacion estratégica sobre
la magnitud e intensidad de los cambios programados. Y dejar para un ejercicio ex post
el disefio de ajuste y/o reformas al proyecto de evaluacion de la intervencién y de la meta-
evaluacion. Para ello, es fundamental introducir a la institucion en el enfoque de la El
prospectiva.

La El prospectiva se programa, disefia e inicia su ejecucién junto al proceso de
formulacion y puesta en marcha de la intervencion. Se sustenta en las estrategias de
atribucion causal y metodologias de evaluacion que anticipan y que no anticipan los
efectos de la intervencion (impactos previstos y no previstos, métodos deductivos e
inductivos). Su caracteristica mas importante es la posibilidad de construccion de un
escenario contra-factual a partir de un grupo comparacion y del analisis de coherencia de
los datos empiricos. A su vez, este enfoque posibilita establecer linea de base, promueve
la construccion de una teoria de cambio, procura la utilizacion de técnicas cuali-cuanti,
permite la simulacion ex ante y anticipar la magnitud del impacto, potencia el aprendizaje
social y la mejora continua para la gestion y comprension de los procesos de desarrollo.



Figura: Esquema de la logica causal de un proceso de gestion del impacto:
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Fuente: Elaboracion propia (Curarello, 2021).

El principio ético méas basico en una EIl es que las reglas de operacion pertenecen a la
estrategia de implementacion de la intervencion, no son impuestas por el disefio de
evaluacion, sino que este se ajusta a ellas. Planificar el disefio de la El es util para dilucidar
y clarificar las reglas de operacion del programa, y contribuye a analizar si son equitativas
y transparentes, y si se sustentan sobre la base de criterios claros de elegibilidad.

A su vez, la ética de la El excede a la ética de las reglas de operatoria e implementacion
de la intervencién, introduciéndose en la ética de la investigacion humana y social que
implica llevar a cabo investigaciones transparentes, objetivas, reproducibles y, en la
medida de lo posible, generalizables.

Los pasos indispensables para planificar el disefio de una EI son:

i) explicitar y construir participativamente una logica de cambio (o realizar su
reconstruccion historica) que contemple las alternativas de cémo se supone (creencias,
modelos mentales, teorias, evidencias experiencias similares) que la intervencion lograra
los objetivos previstos;

i) acordar el camino hacia el impacto (especificar la estrategia de atribucién causal);

iii) definir las preguntas de El en funcién de la intencionalidad del estudio y los
aprendizajes institucionales a propiciar; y

iv) seleccionar los indicadores para medir, valorar y analizar el diferencial de cambio.
Estos pasos, requieren un marco amplio de participacion, con todos los involucrados
(equipo de la intervencion, poblacion destinataria, stakeholders, entre otros), que permita
construir un lenguaje comun y una vision compartida de la transformacion esperada y la
forma de alcanzarla.

Hay que acordar y comunicar como se gestionara la evaluacion, los equipos de trabajo,
quienes tomaran cada tipo de decisiones y cOmo se garantizara su calidad.



Para conformar el equipo se debera explicitar los términos de referencia de la
investigacion y definir las competencias basicas para desarrollarla. Los términos de
referencia deben especificar por qué se lleva a cabo la evaluacion, quién utilizara la
evaluacion, cudl es la teoria del cambio que sustento la accidn, las preguntas estratégicas
que motivan la evaluacion, los criterios a partir de los cuales se emitiran los juicios de
valor y los recursos que se disponen para llevarla a cabo. El equipo constituido debe ser
multidisciplinario, con experiencia en el disefio y analisis de indicadores, con presencia
de un experto metodoldgico y expertos tematicos en el area de la intervencion.

¢Cual es la mejor estrategia de disefio para una EI?

Actualmente se cuenta con una gran diversidad de herramientas y métodos para una
investigacion evaluativa situada a las caracteristicas, complejidad y contexto de la
intervencion. No existe una estrategia Unica y predefinida para El, sino diversidad de
opciones que permiten comprender y demostrar atribucién de causalidad.

Segln se busque anticipar o no los efectos de una intervencién, se configuran dos
estrategias claramente diferenciadas y complementarias de trabajo:

En primer lugar, en el marco de la El prospectiva, cuando se anticipan y definen los
posibles efectos (positivos y negativos) junto a la evaluacion de disefio de la intervencion.
Esta estrategia se focaliza en los impactos (previstos) que surgen de la I6gica de cambio
establecida para responder al problema u oportunidad que dio origen a la intervencion.
Permite la utilizacion de métodos cuantitativos de evaluacion. Se basa en el método
deductivo de investigacion; ex ante, se formulan hipotesis sobre los mecanismos causales
preestablecidos para provocar el cambio y ex post, se recolecta informacion para
determinar si efectivamente se produjeron o no. El estudio se respalda en el enfoque del
pensamiento contra-factual.

En segundo lugar, cuando la estrategia no busca anticipar los efectos o no se ha realizado
ex ante la definicion de las variables de impacto. Esta alternativa se enfoca en valorar
tanto los efectos (positivos y negativos) previstos como los no previstos por la
intervencion. Permite centrar el andlisis en los mecanismos que producen los efectos y en
el contexto en que estos ocurren, pasando a un segundo plano la cuantificacion del efecto
neto de la intervencion. La importancia de esta estrategia, radica en que los efectos no
previstos de la intervencion muchas veces son mas importantes que aquellos identificados
anticipadamente.

La complementariedad entre ambas estrategias es fundamental para ampliar la gama de
los impactos observados a partir de la identificacion de efectos no previstos provocados
por la intervencion.

A su vez, en funcion de cuéles son las reglas de seleccion de la poblacién destinataria de
la intervencion y cual el grado de informacion disponible, suele enfocarse el disefio de la
El a partir de tres tipos de estrategias que permiten evidenciar el grado de atribucion
causal:

1) Enfoques contra-facticos: Requieren la construccién de un escenario contra-factual a
partir del cual se calcula el diferencial de cambio entre la estimacion de lo que habria
ocurrido en ausencia de la intervencién, y lo que se ha observado como resultado de su
ejecucion. Este enfoque se planifica a partir de disefios experimentales, cuasi-
experimentales o no experimentales.

2) Andlisis de la coherencia de las pruebas empiricas con la relacion causal: Son
procesos de investigacion que definen y estudian patrones que serian coherentes con una
relacion causal; patrones que normalmente se basan en la construccion o reconstruccion



historica de la teoria del cambio que orientara la creacion de impactos o que los produjo,
para confirmarlos o desmentirlos con la evidencia empirica generada.

3) Descarte de explicaciones alternativas: En este enfoque se definen explicaciones
alternativas posibles de haber producido el impacto de la intervencion y a continuacion
se recopilan los datos necesarios para poder descartarlas. Esta estrategia resulta
especialmente Gtil cuando las pruebas disponibles s6lo pueden indicar «correlacién», pero
no «causalidad».

Procurar un disefio de complementariedad entre ellas es clave para demostrar el vinculo
de conexiones verificables entre el cambio producido y la intervencion.

Dentro de los principales desafios a considerar, cabe la mencidn, en primer lugar, a que
cada eleccion metodologia arrojara un tipo de resultado diferente. Con lo cual, aparece
una tension entre legitimacion y motivacién sobre los resultados de impacto esperados.
Razon por lo cual, es clave, lograr establecer una alineacion estratégica de la labor
institucional en términos de impacto, que no sélo defina las acciones significativas a
observar, sino que brinde informacion sobre los avances en torno a las transformaciones
a provocar. A esto se suma la necesidad de una mirada integral desde donde especificar e
implementar una serie de mecanismos sistematicos efectivos para planificar y evaluar el
impacto de una institucion.

Otro desafio clave a considerar es que la EIl implica un trabajo extra que, a la hora de
llevarlo a la practica, més alla de las motivaciones personales, nadie lo quiere asumir.
Ahora, si se establece un esquema de decisiones centralizadas para la El, de abajo hacia
arriba, se puede proyectar un trabajo focalizado a partir de métodos experimentales que
no requieran que una misma persona brinde siempre informacion. Se puede abordar un
esquema de seleccion y recorte a partir de una muestra tedrica, con un protocolo
normalizado para la recoleccién de la informacidn, a partir del cual, se decida a quienes
les toca completar dicho requerimiento cada afio alternando entre si.

Esto implica cambiar el enfoque sobre que es importante medir. En general, persiste un
énfasis en el monitoreo y evaluacion de productos y servicios, y no tanto en sus efectos e
impacto sobre para qué estos se desarrollan y brindan a la sociedad.

Estratégicamente, a la hora de implementar un sistema de EI, se tienen que abordar, a su
vez, los siguientes desafios:

- es fundamental asumir la EI como estrategia de comunicacion y legitimacion de la
accion institucional,

- lograr motivar a todo el personal para que sean parte de los procesos de El, cada quién
desde su rol;

- la simpleza en los requerimientos de El y los instrumentos de recoleccién de
informacion a utilizar;

- un uso responsable de la evidencia de impacto en los procesos de toma de decisiones; y
- la necesidad, para todo ello, de construir una cultura de gestion por impacto.

Para lograr apropiacion, es crucial transversalizar la El en la Institucion, a la vez que
disefiar y explicitar un marco organizacional consistente con la dindmica del ecosistema
de innovacion por impacto propuesto. De igual modo, lograr un trabajo de sintesis que
permita, a partir de las experiencias de EI, nutrir la toma de decisiones basada en
evidencia valorizando el acervo del conocimiento generado para el aprendizaje integral
de la institucién y el disefio de nuevos proyectos, programas y politicas.



Avances en la construccion de wuna estrategia metodologica para la
transversalizacion de la El en INTA

En la basqueda por conseguir que la El, sea parte integrante en la elaboracion, puesta en
marcha, control y evaluacion de toda accion del INTA, se requiere:

1) Una reflexién personal y colectiva que interpele las practicas, ideas previas y
resistencias propias.

2) Revision, disefio e implementacion del enfoque y marco organizacional propuesto para
implementar el ecosistema de EI.

3) Alianzas estratégicas con actores referentes en EI.

4) Abordaje de lo que la practica de la El irrumpe en el mundo laboral, como tarea
adicional para su abordaje.

5) Organizacion de la cultura laboral en transformacion hacia una cultura de impacto.

Para ello, asumiendo la estructura matricial INTA y en funcion de quiénes tomaran las
decisiones sobre qué es clave evaluar y para qué, se proponen dos estrategias
complementarias, coordinar la gestién por impacto tanto de arriba hacia abajo como de
abajo hacia arriba.

La primera estrategia, de arriba hacia abajo, implica establecer mecanismos sistematicos
efectivos para planificar y evaluar el impacto institucional a partir de toma de decisiones
centralizadas, que aseguren los procesos de seleccion y recorte entorno a la priorizacion
de ejes estratégicos por parte de la estructura de gobernanza vigente. La segunda, de abajo
hacia arriba, implica poner el foco en las motivaciones personales y desafios asumidos
localmente, buscando provocar un efecto multiplicador de la EIl entre el personal del
INTA.

¢Para qué? Para promover una Cultura del Impacto.

¢Entre quienes? Tanto entre directores y coordinadores, como hacia todo el personal de
la institucion.

¢Desde quiénes? Desde la Comunidad de Practica INTA en EI.

¢Con cual finalidad? Generar Comunidades de Aprendiencia en EI en torno a ambas
estrategias.

¢Como? Coordinando y satisfaciendo las necesidades de trabajo en red que implica
transversalizar la El en INTA.

¢A que nos referimos al hablar de Comunidades de Aprendiencia?

El concepto “aprendiencia” se utiliza para hacer referencia a “estar en proceso de
aprender”. En términos de promover una cultura del impacto y transversalizar la El en
INTA, se propone caminar en este sentido con el objetivo de trazar un antecedente hacia
la conformacion de Comunidades de Aprendiencia en los territorios, conjugando la accion
colectiva, con un propdésito en comun: crear, observar y medir impacto.

Conceptualizamos al Sistema de Medicién de Impacto como un observatorio en red de
observatorios, cuyo proposito es observar la construccion de los impactos del INTA,
evidenciando la capacidad de la institucién para generar cambios o variaciones en una
poblacion objetivo. En otras palabras, valorar la virtud del INTA para contribuir a
solucionar las situaciones problemas identificadas (abordaje y anticipacién de demandas,
necesidades y oportunidades del SAB).

¢Qué implica? En primer lugar, toma de decisiones centralizada, donde lo estratégico
prima sobre lo participativo. Segundo, trabajo cooperativo y en red.



¢A qué nivel? Un Ecosistema de Gestion por Impacto a nivel Direccion Nacional, y otros
a nivel Centros Regionales y de Investigacion.

¢Por qué? Para garantizar sinergia entre las 3 escalas priorizadas de EI en las cuales se
propone estructurar el Sistema:

- El integral: ¢Cual es el plus del INTA como institucion para el desarrollo del SAB?

- El trasversal: Implica seleccién y recorte de acciones trasversales a nivel agregado.
Requiere establecer un protocolo estandarizado de medicion, disefio ex ante, informacion
continua, evaluacion centralizada, entre otros.

- El de unidades primarias: Requiere que proyectos y unidades puedan disefiar su proyecto
de El a partir de mecanismos sistematicos. Implica trabajar y articular en red
oportunidades y desafios de El especificos e instaurar la El en la estructura de gobernanza
y sus carteras programaticas.

,Como?

Se propone seleccionar una muestra tedrica de las acciones a El, bajo el criterio de brindar
un mayor aprendizaje y evidencia para toma de decisiones estratégicas en lugar de una
seleccidn de caracter representativa de la cartera de instrumentos programaticos.

A su vez, los indicadores deben seleccionarse con el proposito de dar cuenta de los
impactos a nivel integral del INTA, centrdndose en un conjunto completo de ellos que
reflejen los objetivos estratégicos articulados en alineacion a los Planes de Centros y
Programas, al Plan de Mediano Plazo y el Plan Estratégico Institucional. Esta priorizacion
de indicadores en funcion de los aprendizajes, propicia un andlisis profundo a lo largo de
la cadena causal del INTA, integrando las teorias del cambio que evidencian su accionar.
Poner en agenda la EIl, requiere un analisis sistematico que permita comprender el
impacto potencial de la labor institucional para maximizarlo. Por otro lado, los
mecanismos sistematicos instrumentados para El deben ser creibles y confiables,
logrando legitimidad. Para ello, es clave trabajar la EI desde la etapa de disefio de sus
instrumentos programaticos (EI prospectiva), coordinando el relevamiento de
informacién para las 3 escalas de analisis por protocolos estandarizados. Esto es
fundamental para asegurar que las teorias de cambio estén articuladas en alineacién
estratégica sobre la mision institucional.

¢Como provocar oportunidades de EI sobre toda la estructura matricial del INTA?

La Red Impacto INTA y los Nodos de Investigacion Evaluativa: Su propdsito es provocar

el efecto multiplicador necesario para impulsar la transversalizacion de la EI.

Su objeto:

1. Canalizar demandas y necesidades descentralizadas de EI (formacion, practica
evaluativa, informacién, identificacion de propuestas de EI y sus disefios
metodoldgicos);

2. Relacionar y potenciar las capacidades institucionales (articular y coordinar personas,
perfiles técnicos y recursos financieros, fisicos e informaticos para la El);

3. Acompafiar las iniciativas locales, generar espacios de reflexion (seminarios, jornadas,
talleres, entre otros);

4. Establecer una estrategia de comunicacion para valorizar lo que se hace a nivel macro;
y

5. Generar procesos de sintesis (repositorio de experiencias, aprendizajes, metodologias,

reportes periddicos, entre otros).



Concluyendao...

El desarrollo de una agenda politica de ciencia y tecnologia a nivel pais es una labor
compleja. A su vez, las limitaciones de recursos y apremiantes necesidades que
involucran el proyecto de desarrollo de un pais hacen que sea una actividad tanto
estratégica como critica. Es apremiante poder promover ecosistemas de innovacion de
impacto. La cienciay la tecnologia requieren de una politica publica capaz de comprender
su complejidad e incentivar agendas 1+D+i que maximicen su impacto. Para lo cual, se
requiere desarrollar capacidad institucional capaz de capitalizar los resultados disponibles
de las El y el uso de la evidencia para el direccionamiento estratégico de la politica. La
El de la politica en ciencia y tecnologia establece un sistema determinado de incentivos,
creencias y comportamientos esperados que se alinean naturalmente en la construccion
de un futuro especifico. La gestion por impacto orienta los procesos de co-creacion para
que el futuro en construccion, se aproxime a el futuro deseado.

Se espera que los enfoques, desafios y reflexiones aqui planteados sean significativos en
el desarrollo y profundizacion de las acciones del INTA y de otras instituciones de
Ciencia y Tecnologia que quieran contribuir a un proceso de transformacion hacia una
cultura de EI. Y que a su vez sean reveladores para fomentar el uso de la medicion de
impacto y la experimentacion social como herramienta de gestion publica, e impulse la
consolidacién de nuevos procesos de investigacion evaluativa que promuevan procesos
de toma de decisiones cada vez mas basados en evidencia.
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Anexo: El, referencias bibliograficas por tema.

Tema:

Referencia Bibliogréfica:

¢Por qué evaluar?
¢Para qué?; ¢Por qué?;
¢ Qué es evaluar?

Aldunate, 2010; Arenas Caruti, 2019; Baker, 2000; Barret et
al., 2018; Chavarria Miranda, 2018; Curarello, 2021;
Curarello et al., 2020; FIDA, 2015; Gertler et al., 2017;
Guidoccio, 2018; Jefatura de Gabinete de Ministros, 2016;
Jensen, 2017; Leeuw y Vaessen, 2009; Medina, 2005;
Navarro, 2005; Navarro et al., 2006; Hehenberger et al.,
2013; Robin y Garcia, 2019; Rodriguez San Julian et al.,
2014; Serrano et al., 2018; UNODC, 2018; Vara Horna,
2007; Vigo et al., 2018; Winchester, 2011.

¢ Qué es el impacto?

¢En qué consiste una
evaluacion de impacto?;
¢Como se hace esto?;

¢Como disefar (o redisefiar)
el “proyecto” de intervencion
para poder medir impacto?

Aldunate, 2010; Arenas Caruti, 2019; Avilay Sain, 2007;
Barret et al., 2018; Bello, 2009; Blasco y Casado, 2009;
Baker, 2000; CNCPS PNA, 2019; Curarello, 2020; Curarello,
2021; Curarello et al., 2020; Demel et al., 2008; Fernandez
de Castro Fabre, 2010; Ferraz, 2019; FIDA, 2015; Gertler et
al., 2017; Impact HUB, 2015; Jefatura de Gabinete de
Ministros, 2016; Leeuw y Vaessen, 2009; Lema, 2014 y
2020; Mantilla, 2003; Medina, 2005; Millan et al., 2020;
Monroy Varela, 2017; Mofiux Chércoles et al., 2003;
Morales, 2017; Moreno et al., 2019; Navarro, 2005; Navarro
et al., 2006; Robin y Garcia, 2019; Rodriguez San Julian et
al., 2014; Rogers, 2014a; Serrano et al., 2018; Trujillo et al.,
2020; UNODC, 2018; Vanclay et al., 2015; Vara Horna,
2007; Vigo et al., 2018; Weyrauch, 2014; Winchester, 2011.

Gestién por impacto
Requisitos; Enfoques
complementarios;
Consideraciones éticas

Aldunate, 2010; Arenas Caruti, 2019; Avilay Sain, 2007;
Blasco y Casado, 2009; Baker, 2000; Barret et al., 2018;
Chambers et al., 2009; Curarello, 2021; Curarello et al.,
2020; Demel et al., 2008; Fernandez de Castro Fabre, 2010;
Ferraz, 2019; FIDA, 2015; Gertler et al., 2017; Hehenberger
etal., 2013; IFC, 2015; Impact HUB, 2015; Leeuw y
Vaessen, 2009; Mantilla, 2003; Medina, 2005; Millan et al.,
2020; Mofiux Chércoles et al., 2003; Moreno et al., 2019;
Robin y Garcia, 2019; Rogers, 2014a; Serrano et al., 2018;
Trujillo et al., 2020; UNODC, 2018; Vanclay et al., 2015;
Vedovoto, 2013; Vigo et al., 2018; Weyrauch, 2014;
Winchester, 2011.

¢Es la El la mejor manera
de responder a las
preguntas de evaluacion
gue motivan el estudio?

Aldunate, 2010; Arenas Caruti, 2019; Baker, 2000; CNCPS
PNA, 2019; Curarello, 2021; FIDA, 2015; Gertler et al.,
2017; Impact HUB, 2015; Medina, 2005; Navarro et al.,
2006; Rogers, 2014a; Serrano et al., 2018; Vara Horna, 2007;
Vigo et al., 2018; Winchester, 2011.

La El en las decisiones de
politica

La decisidn de llevar a cabo
(o continuar con) una El

Arenas Caruti, 2019; Baker, 2000; Blasco y Casado, 2009;
Curarello, 2021; Fernandez de Castro Fabre, 2010; FIDA,
2015; Gertler et al., 2017; Hehenberger et al., 2013; Medina,
2005; Rogers, 2014a; Serrano et al., 2018; UNODC, 2018;
Vara Horna, 2007; Vigo et al., 2018.

La pregunta de EI

¢Cudl es la pregunta
(especifica) de causa-efecto
que se quiere responder?;

Aldunate, 2010; Arenas Caruti, 2019; Baker, 2000; Barret et
al., 2018; Bello, 2009; Blasco y Casado, 2009; CNCPS PNA,
2019; Curarello, 2020; Curarello, 2021; Demel et al., 2008;
Fernandez de Castro Fabre, 2010; Ferraz, 2019; FIDA, 2015;
Gertler et al., 2017; Hehenberger et al., 2013; Huertas, 1979;
Impact HUB, 2015; Leeuw y Vaessen, 2009; Lema, 2014 y




2020; Navarro et al., 2006; Mantilla, 2003; Monroy Varela,
2017; Mofux Chércoles et al., 2003; Moreno et al., 2019;
Rogers, 2014a; Serrano et al., 2018; UNODC, 2018; Vara
Horna, 2007; Vedovoto, 2013; Vigo et al., 2018; Weyrauch,
2014,

Indicadores de Impacto

Avilay Sain, 2007; Baker, 2000; Barret et al., 2018; Bello,
2009; Curarello, 2021; Demel et al., 2008; Ferraz, 2019;
FIDA, 2015; Medina, 2005; Navarro, 2005; Fernandez de
Castro Fabre, 2010; Gertler et al., 2017; Hehenberger et al.,
2013; IFC, 2015; Jensen, 2017; Leeuw y Vaessen, 2009;
Moriux Chércoles et al., 2003; Moreno et al., 2019; Navarro
et al., 2006; Rodriguez San Julian et al., 2014; Rogers,
2014a; Serrano et al., 2018; Truijillo et al., 2020; UNODC,
2018; Vara Horna, 2007; Vedovoto, 2013; Vigo et al., 2018;
Weyrauch, 2014.

El prospectivas y
retrospectivas, anticipando
y no anticipando los efectos

Arenas Caruti, 2019; Baker, 2000; Curarello, 2021; Curarello
et al., 2020; FIDA, 2015; Gertler et al., 2017; Hehenberger
et al., 2013; Huertas, 1979; Jefatura de Gabinete de
Ministros, 2016; Leeuw y Vaessen, 2009; Medina, 2005;
Monroy Varela, 2017; Moreno et al., 2019; Navarro, 2005;
Navarro et al., 2006; Novo da Gloria Dias, 2010; Rodriguez
San Julian et al., 2014; Rogers, 2014a y 2014b; Rogers et al.,
2015; Sanchez Fernandez, 2009; Serrano et al., 2018;
Vanclay et al., 2015; Vedovoto, 2013; Weyrauch, 2014.

Escenarios de atribucion
causal (exclusiva, conjunta
y multiples)

Baker, 2000; Barret et al., 2018; Bello, 2009; Better
Evaluation, 2011; Catley et al., 2007; Curarello, 2021;
Curarello et al., 2020; Huertas, 1979; Leeuw y Vaessen,
2009; Mayne, 2008; Navarro et al., 2006; Rogers, 2014a 'y
2014c; Rogers et al., 2015; Serrano et al., 2018; Vanclay et
al., 2015; Vigo et al., 2018; Weyrauch, 2014.

Estrategias de atribucion

causal:

- Enfoques contrafacticos;

- Anélisis de la coherencia de
las pruebas empiricas con
la relacion causal;

- Descarte de explicaciones
alternativas

Baker, 2000; Barret et al., 2018; Bello, 2009; Better
Evaluation, 2011; Blasco y Casado, 2009; Catley et al., 2007;
Curarello, 2021; Curarello et al., 2020; Federacién
Internacional de Sociedades de la Cruz Roja y de la Mayne,
2008; Media Luna Roja, 2011; Ferraz, 2019; FIDA, 2015;
Gertler et al., 2017; Leeuw y Vaessen, 2009; Lema, 2014 y
2020; Medina, 2005; Navarro, 2005; Navarro et al., 2006;
Rogers, 2014a y 2014c; Rogers et al., 2015; Serrano et al.,
2018; Vara Horna, 2007; Vigo et al., 2018; Weyrauch, 2014.

El equipo de EI: roles y
responsabilidades

Arenas Caruti, 2019; Baker, 2000; Curarello, 2021; Curarello
et al., 2020; FIDA, 2015; Gertler et al., 2017; Navarro et al.,
2006; Rogers, 2014a; Rogers et al., 2015.




