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Interorganizational Comparison of Evaluation Use in a Biosphere Reserve
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RESUMEN

ABSTRACT

La investigacién compara el grado en que cuatro or-
ganizaciones usan evaluaciones para identificar la
obtencién de resultados y mejorar su prictica. Las orga-
nizaciones estudiadas (una organizacién de la sociedad
civil (OSC), una dependencia federal, una universidad
publica y una administracién municipal) llevan a cabo
proyectos de manejo de recursos naturales en una res-
erva de la biésfera terrestre de México. En el marco de
un estudio de casos, se combiné el andlisis de docu-
mentos institucionales con entrevistas semi-estructur-
adas para acceder a la informacién. La OSC tiene el
sistema de evaluacién mds adecuado para identificar el
cumplimiento de objetivos de conservacién y desarrollo.
En contraste, la administracién municipal carece por
completo de procedimientos evaluativos.

The research compares the degree to which four orga-
nizations use evaluations to identify outcomes and to
improve their practice. The studied organizations (a
nonprofit organization (NGO), a federal agency, a local
government and a public university) implement natural
resource management projects in a terrestrial biosphere
reserve of Mexico. Framed in a case study, an analysis
of institutional documents was combined with semi-
structured interviews to gain access to the information.
The NGO has the most appropriate evaluation system
to identify compliance with conservation and develop-
ment objectives. In contrast, the local government com-
pletely lacks evaluative procedures.

PALABRAS CLAVE: aprendizaje organizacional; cultura
organizacional; rendicién de cuentas; desarrollo de ca-
pacidades en evaluacion.

KEY WORDS: organizational learning; organizational
culture; accountability; evaluation capacity building.

Introduccion

La gestion de Reservas de la Bidsfera (RB) tiene
dos objetivos centrales: garantizar la proteccién del
patrimonio natural y el bienestar de los pobladores
locales (UNESCO, 2013). Por este motivo, en ellas

coexisten iniciativas de conservacién y desarrollo, no

siempre coordinadas entre si, como el ecoturismo, la
produccién agropecuaria o el manejo forestal (Baird,
2014).

Es complejo obtener resultados sociales y ambi-
entales de manera simultdnea, por lo que se requi-

ere respaldar con evidencia si las buenas intenciones
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han tenido éxito. Esto ha impulsado la produccién
de evaluaciones, dada su utilidad para identificar
cambios en variables sociales, econémicas y ambien-
tales (Ferraro y Pressey, 2015).

En contextos complejos, como el manejo de RB,
se espera que sirvan para rendir cuentas y orientar la
accion futura (Margoluis et al., 2013; Pressey et al.,
2015). Por ello, abundan las metodologias de evalu-
acién orientadas al manejo adaptativo de los proyec-
tos (Pomeroy et al., 2004; Hockings et al., 2015;
Stolton y Dudley, 2016).

Sin embargo, aunque se espera aprender a par-
tir de ellas, diversas investigaciones sobre el uso de
las evaluaciones han demostrado que con frecuencia
son irrelevantes o afectan negativamente el com-
portamiento organizacional (Ebrahim, 2005; Gui-
jt, 2008). Algunas barreras referidas son la falta de
recursos y el temor a las consecuencias en caso de
reportar resultados negativos (Craigie et al.,, 2015;
McKinnon et al., 2015).

En general, prevalece el uso de evaluaciones de
desempefo que se limitan a medir el cumplimien-
to de las actividades comprometidas (Stem et al.,
2005). Esto es insuficiente, pues los resultados in-
mediatos son un mal predictor de la generacién de
beneficios de conservacién y desarrollo (Kapos et al.,
2009).

Proponer a priori ciertos indicadores o metod-
ologias podria pasar por alto los dilemas y restric-
ciones a los que se enfrenta el personal operativo
de distintas organizaciones. Por estos motivos, in-
corporar las evaluaciones como una herramienta
de aprendizaje requiere una buena comprensién
del funcionamiento de las organizaciones, asi como
de los arreglos institucionales bajo los que operan
(Guijt, 2008).

En México, el estudio sobre el uso de evaluaciones
se ha concentrado en torno de la politica de evalu-
acién del gobierno federal (Cejudo y Maldonado,
2011; Cardozo, 2015). En el contexto de RB, las in-
vestigaciones se han enfocado en el anilisis de evalu-
aciones externas de programas federales de subsidio
(Orta et al., 2013; Sotelo et al., 2015). Si bien se
han llevado a cabo evaluaciones en la escala de RB
(Guerray Ochoa, 2008; Ramos et al., 2018), no se ha
estudiado su uso entre organizaciones directamente
involucradas en la operacién de proyectos. Conocer

el fenémeno es relevante, pues deberian ser las prin-
cipales usuarias de evaluaciones que les sirvan para
manejar los proyectos de manera adaptativa.

Un analisis interorganizacional del uso de evalua-
ciones serviria para identificar dreas de sinergia que
complementen esfuerzos evaluativos aislados. Esto
es especialmente util en una RB, donde diferentes
organizaciones trabajan con objetivos similares. El
proceso de comunicacién resultante facilitaria la co-
ordinacién y el anidamiento de esfuerzos para medir
y explicar el progreso hacia metas comunes de con-
servacién y desarrollo.

Este articulo presenta un andlisis comparativo de
la forma en la que distintos tipos de organizacién
hacen y usan evaluaciones en una RB terrestre de
Meéxico. Todas ellas (una Administracién Munici-
pal (AM), una dependencia del gobierno federal,
una OSC y una universidad publica) llevan a cabo
proyectos vinculados con el manejo de recursos
naturales.

Es importante resaltar que la investigacién no
busca valorar qué tan competentes o efectivas son
las organizaciones. En cambio, las preguntas que se
busca responder son:

-¢Cémo y para qué hacen evaluaciones?

-¢Qué factores promueven o inhiben su uso como
una herramienta de aprendizaje organizacional?

La informacién estd organizada de la siguiente
manera. Primero, se describe el marco conceptual a
partir del cual se estructura el analisis y después se
detalla la metodologia utilizada para responder las
preguntas de investigacién. En la seccién de resulta-
dos se describen las caracteristicas de las organiza-
ciones y se compara el propésito de las evaluaciones
que realizan. En la discusién, se contrastan los ha-
llazgos con la literatura sobre el tema, al analizar los
factores que inciden en el uso de las evaluaciones
como una herramienta de aprendizaje. Finalmente,
en la conclusién se sintetizan los mensajes centrales
del articulo.

El uso de evaluaciones como objeto de
estudio

Las evaluaciones pueden realizarse para dif-
erentes propdsitos, como la rendicién de cuen-
tas, la planeacién de proyectos o el aprendizaje
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organizacional. Si bien, se asume que las evalua-
ciones sirven simultineamente para todos esos fines,
histéricamente se ha privilegiado la valoracién del
desempefo organizacional para prevenir el uso in-
adecuado de fondos publicos (Bovens et al., 2008;
Cousins et al., 2015). Normalmente, el objetivo de
ese tipo de evaluaciones es demostrar transparencia
financiera y administrativa, al aportar pruebas de la
implementacién de los planes acordados y reportes
de los gastos realizados (Ebrahim, 2005; Guijt,
2008).

Como herramienta de aprendizaje organizacio-
nal, las evaluaciones aportan informacién para que
las organizaciones adapten su toma de decisiones y
consigan mejores resultados (Chelimsky, 1997). De
manera ex ante, las evaluaciones mejoran el disefio
de los proyectos al corregir errores en la légica de
una intervencién o al identificar el riesgo de gen-
erar impactos negativos. Al hacerse de manera si-
multinea a la implementacién de un proyecto, las
evaluaciones sirven para hacer adecuaciones sobre la
marcha. De forma ex post, se espera que las evalua-
ciones de impacto identifiquen cambios ligados a las
actividades y productos de un proyecto. Esto per-
mite rendir cuentas sobre el valor publico generado,
y a la vez, retroalimentar procesos de planeacién a
través de la identificacién de fallas (Richards, 2012).

Ademis, se han propuesto metodologias que, mas
alla de proyectos, evaltan la efectividad organizacio-
nal. La intencién es identificar dreas de oportunidad
y proponer procedimientos que mejoren su funcio-
namiento. En particular, en el campo de la conser-
vacién se cuenta con metodologias como el Indice
de Implementacién y Gestion (OLCEFS!, 2015),
o la Herramienta de Seguimiento de la Efectividad
del Manejo (Stolton y Dudley, 2016).

El malestar generado por el bajo impacto de las
evaluaciones promovié el estudio de la forma en la
que son utilizadas (Leviton y Hughes, 1981). El
uso de las evaluaciones ha sido explicado a través
de factores relacionados con el cémo, por quién y
para quién se conduce una evaluacion, los cuales son
definidos y alterados por el contexto organizacional
e institucional (Taut, 2007) (Figura 1).

1 Organizacion Latinoamericana y del Caribe de Entidades
Fiscalizadoras Superiores (2015).
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Figura 1. Factores que afectan el uso de las
evaluaciones. Fuente: Elaboracion propia

En primera instancia, se han sefialado variables
relacionadas con la calidad de las evaluaciones. En
esta escala, basada en aspectos metodolégicos, el uso
se explica en funcién de la disponibilidad de infor-
macién confiable cuando es requerida para tomar
decisiones (Alkin, 1985). Esto implica que los pro-
yectos son evaluables, pues su l6gica interna permite
asumir que las actividades provocardn los cambios
deseados. Ademds, conducir evaluaciones requiere
conocimientos técnicos que garanticen la calidad de
la informacién generada? (Cousins et al., 2014).

En el siguiente nivel, influyendo sobre la cali-
dad, se encuentran variables organizacionales. Las
organizaciones son el principal usuario de las eva-
luaciones; por ello, es importante entender si estin
preparadas para hacerlas y retomar sus resultados.
La prictica evaluativa requiere el desarrollo de
puestos de trabajo, sistemas y planes que integren
las evaluaciones en la forma en que la organizacién
cumple con sus objetivos (Preskill y Boyle, 2008,
p. 444). Ademis, son fundamentales la disponibi-
lidad de recursos (tiempo y dinero) y un ambiente
organizacional que favorezca el reporte de fallas y
la transferencia de lo aprendido al trabajo cotidiano
(Cousins et al., 2014).

En dltima instancia, las organizaciones operan
guiadas por arreglos institucionales que influyen en
su comportamiento. De esta manera, por un manda-
to o por su dependencia hacia recursos externos, sus
evaluaciones pueden seguir pardmetros y propdsi-
tos no definidos por ellas mismas (Guijt, 2008). En

cualquier caso, es importante identificar el margen

2 Porejemplo, elegir la metodologia en funcién del proposi-
to, seleccionarindicadores pertinentes, o saber como recolec-
tar datos.
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de maniobra de las organizaciones para adoptar o no
los procedimientos, asi como para desarrollar esque-
mas de evaluacién siguiendo sus propios propésitos.

Metodologia

Dada la diversidad de escenarios e interacciones
involucradas, se ha reconocido que es muy complejo
generalizar y jerarquizar las caracteristicas que mds
se relacionan con el uso de evaluaciones (Weiss,
1998; Johnson et al., 2009).

Por ello, se considera pertinente el estudio de ca-
sos para estudiar el uso de las evaluaciones, pues el
método permite vincular datos empiricos con pro-
posiciones tedricas, con lo que se prueba su vali-
dez al estudiar un fenémeno en su propio contexto
(Yin, 2009).

De esta manera, en el marco de un estudio
comparativo de casos, se combiné el analisis de
documentos institucionales con entrevistas semi-
estructuradas para acceder a la informacién. La
recopilacién de documentos relacionados con las
evaluaciones se llevé a cabo a través de una ex-
ploracién de la pdgina web institucional de cada
una de las organizaciones, solicitudes de acceso a
la informacién y el uso de motores de bisqueda en
internet.

Se hicieron 29 entrevistas semi-estructuradas
a personal de las organizaciones relacionado con
procedimientos de evaluacién (Tabla 1). Estas per-
mitieron recolectar informacién sobre la puesta en
practica de las evaluaciones, entremezclada con la
opinién y reflexiones de los entrevistados.

La informacién de las evaluaciones es especial-
mente sensible, pues la posibilidad de recibir una
evaluacién negativa genera ansiedad (Donaldson
et al., 2002). A nivel organizacional, esto se tradu-
ce en el temor de perder credibilidad y de recibir
sanciones en caso de no cumplir con expectativas
de desempefio (McKinnon et al., 2015). Por ello,
con la finalidad de evitar la percepcién de un riesgo
potencial, se tomé la decisién de garantizar el ano-
nimato de las organizaciones que participaron en
la investigacién. Como consecuencia, no se brin-
da informacién especifica sobre la RB en la que
trabajan.

Tabla 1. Fuentes de informacion de la investigacion

. Numero de
s NUmero de
Organizacion . documentos
entrevistas .
revisados

Dependencia federal 11 35
Universidad publica 10 22
Administracion

. 4 17
municipal
Organizacion de ,
la Sociedad Civil 4 4

El contexto organizacional del estudio

La RB en la que operan las organizaciones cuenta
con cerca de 25,000 ha de zona ntcleo, las cuales
protegen el habitat de distintas especies, como el
emblemitico jaguar. En ella, la conservacién de la
biodiversidad enfrenta una serie de amenazas, como
la ganaderia extensiva en dreas forestales, la falta de
regulacién de actividades turisticas, o la contami-
nacién de agua por descargas residuales y actividades
mineras. La poblacién total, dispersa en més de 600
localidades, se acerca a los 100,000 habitantes. A
continuacién, se presentan las caracteristicas de las
organizaciones estudiadas y se enlistan los objetivos

de sus proyectos (Tabla 2).

§ Dependencia federal. La dependencia federal es
la Comisién Nacional de Areas Naturales Pro-
tegidas (CONANP), entidad responsable de
conservar la biodiversidad en los ecosistemas
mis representativos de México. A escala local, la
CONANTP se apoya en direcciones técnicas para
administrar Areas Naturales Protegidas (ANP).
En ellas, equipos de guardaparques llevan a cabo
acciones de conservacién siguiendo un programa
de manejo (CONANP, 2014). En la RB, la direc-
cién de ANP se conforma por diez guardapar-
ques, los cuales cuentan con un perfil profesional
relacionado con el manejo de recursos naturales
(biologia, ingenieria forestal, veterinaria) y, en
menor medida, con 4reas administrativas (admi-
nistracién, turismo).

§ Universidad Piiblica Estatal. Las universidades
publicas estatales son instituciones de educacién
superior que reciben financiamiento publico para
llevar a cabo las funciones de docencia, genera-
cién y aplicacién del conocimiento. Debido a su
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alta productividad cientifica, la universidad estu-
diada es considerada una de las mejores del pais.

La universidad cuenta con la mayor cantidad de
carreras en el estado, las cuales oferta no sélo en
la ciudad capital, sino en diferentes municipios.
Esto es asi, pues una de sus politicas ha sido la
promocién del desarrollo a través del estableci-
miento de campus regionales. Dentro de la RB, la
universidad construyé un centro de investigacién
con el objetivo de atender problemdticas loca-
les. A través de él, se forman recursos humanos
especializados y se promueve la transferencia de
tecnologia para los diferentes procesos ligados
al manejo de recursos naturales. El centro de in-
vestigaciéon es multidisciplinario, en él colaboran
diez profesores-investigadores con perfiles com-
plementarios (ciencias biolégicas, agropecuarias y
sociales).

§ Administracion Municipal. En México, los muni-

cipios son la base de la divisién territorial, politica
y administrativa. Estos gozan de autonomia, por
lo que pueden definir su estructura organizacio-
nal y su normatividad interna. Para su gobierno,
la ciudadania elige a un ayuntamiento por perio-
dos trianuales (CONEVAL, 2016). El municipio
cuya administracién se estudié estd inserto en su
totalidad dentro de la RB. Debido a su relacién
con evaluaciones y con proyectos ligados al ma-
nejo de recursos naturales, se analizaron los pro-
cedimientos utilizados por la Contraloria Muni-
cipal, la Direccién de Desarrollo Agropecuario, y
la Coordinacién de Ecologia.

Organizacion de la Sociedad Civil. La Organiza-
cién de la Sociedad Civil (OSC) tiene el objetivo
central de conservar la biodiversidad de la RB. La
OSC ha resaltado por su capacidad de gestién fi-
nanciera, contando a lo largo de tres décadas con
una larga lista de donantes nacionales e interna-
cionales. A nivel regional, la OSC encabeza una
alianza de cinco organizaciones que comparten
la misma dirigencia. Su finalidad ha sido abarcar
diferentes 4reas de la conservacién y el desarrollo,
como el ecoturismo, pricticas agropecuarias sos-
tenibles o la gestién de pagos por servicios am-
bientales para propietarios de terrenos forestales.

E. Luna-Sanchez, M. Skutsch

Tabla 2. Programas y proyectos emprendidos
por las distintas organizaciones

Organizacion

Personal®

Objetivos de programas
y proyectos

Dependencia
federal

10

¢ Conservacion de
especies en riesgo

¢ Rehabilitacion forestal

¢ Educacion ambiental

e Monitoreo bioldgico

¢ Promocion de proyectos
productivos sostenibles

* Regulacion de
actividades turisticas

¢ Control de incendios

¢ Conservacion del
maiz criollo

Universidad
publica estatal

13

e Transferencia de
tecnologia:

- Produccion de ovinos

- Nutricion animal

- Sistemas silvopastoriles

- Plantaciones
bioenergéticas

- Agricultura protegida

- Produccion de bioinsumos

- Ecotecnias

- Reforestacion con
especies nativas

- Banca comunitaria

Administracion
municipal

* Subsidios para adquirir
insumos e infraestructura
que fortalezca la
produccion agropecuaria

* Promocion de la
produccion de traspatio

¢ Siembra de arboles frutales

¢ Instalacion de estufas
ahorradoras de lena

Organizacion
de la sociedad
civil

18

e Compra de tierras para
consolidar una red de
reservas privadas

* Mecanismos de
conservacion basados
en mercado

* Manejo regenerativo
de suelos

* Monitoreo bioldgico

e Fortalecimiento de
microoperadores turisticos

e Fortalecimiento de
proyectos productivos
sostenibles

¢ Educacion ambiental

* Manejo de residuos
solidos en comunidades

1 En la cifra se coloca el personal operativo y administrativo vinculado
con los proyectos referidos.

Fuente: Elaboracion propia
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Comparacion interorganizacional del uso
de evaluaciones

En este apartado se describen las evaluaciones
utilizadas por las organizaciones. Los resultados
muestran diferencias en los tipos de evaluacién
empleados (Tabla 3). Se distinguen tres propdsitos
asociados a las evaluaciones: rendicién de cuentas
(RC), aprendizaje organizacional (AO), y gestién
financiera (GF).

Evaluacion del desempeiio basado en la
generacion de resultados inmediatos

Este tipo de evaluacién es la mds recurrente en-
tre las organizaciones estudiadas. En el caso de la
dependencia federal, el equipo de guardaparques
elabora un Programa Operativo Anual (POA). En
él, siguiendo las directrices del programa de manejo
de la RB, establecen las actividades que realizarin
para lograr sus objetivos. Aun asi, su POA debe
contemplar estrategias y unidades de medida esta-
blecidas desde la administracién central, con la fina-
lidad de estandarizar la informacién reportada por
cada Direccién de ANP del pais. Esto le permite a
la CONANP alimentar indicadores nacionales que
miden la obtencién de resultados inmediatos, como
la instalacién de consejos ciudadanos o el nimero de
comunidades atendidas.

Como mecanismo de evaluacién de desempefio,
el POA se utiliza para monitorear trimestralmente el
cumplimiento de las actividades comprometidas por
los guardaparques. Anualmente, el personal direc-
tivo de la dependencia utiliza las evaluaciones para
retroalimentarlos y tomar decisiones presupuestales.
En la escala local, la elaboracién anual del POA es

un momento de reflexién que permite a los guar-
daparques hacer ajustes al recuperar el aprendizaje
acumulado con la implementacién de los proyectos.

Aun asi, dado el temor a recibir malas valoracio-
nes, algunos guardaparques identificaron el riesgo
de privilegiar resultados seguros, pero superficiales
y efimeros. Esto, sefialaron, se ve exacerbado por la
dindmica de la administracién publica, la cual pro-
mueve proyectos ligados al afio fiscal a los que des-
pués no se les da seguimiento.

En el caso de la AM, a pesar de que su reglamen-
to interior solicita que cada drea cuente con sistemas
de evaluacién, la organizacién no cuenta con proce-
dimientos para identificar la obtencién de resulta-
dos inmediatos. Ni el plan municipal de desarrollo
ni los POA de las dreas planteaban indicadores para
ese fin. La rendicién de cuentas, mediada a través de
informes de gobierno, se limita a sefialar el monto
ejercido y el nimero de beneficiarios ligados a cada
proyecto.

La OSC estudiada ha interactuado con multiples
evaluaciones de desempeiio de proyectos financiados
por donantes nacionales e internacionales. Por ello,
existen variaciones importantes en las caracteristi-
cas de cada evaluacién. Dependiendo del donante,
los mecanismos utilizados incluian: auditorias a
la ejecucién del presupuesto, reportes del cumpli-
miento de actividades comprometidas, evaluaciones
parciales para identificar y corregir fallas en la im-
plementacidn, o evaluaciones finales para demostrar
la obtencién de resultados.

Las principales diferencias se encuentran en
proyectos multianuales financiados por donantes
internacionales como el Banco Interamericano de

Desarrollo (BID) o el Fondo Global para el Medio

Tabla 3. Tipos de evaluacion utilizados por las organizaciones

Tipo de evaluacion Organizacion Propdsito de la evaluacion
Dependencia federal RC AO

Evaluacion de desempefio 0oscC RC AO
Universidad Publica RC

Evaluacion ex ante 0oscC AO ‘ GF

Evaluacion de la efectividad Dependencia federal RC ‘ AOQ ‘ GF

organizacional Administracion municipal AO

. . Dependencia federal AO

Evaluacion de impacto

0sc RC | AO | oF

RC, rendicion de cuentas; AO, aprendizaje organizacional; GF, gestion financiera. Fuente: Elaboracion propia
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Ambiente (GEF), los cuales solicitan el estableci-
miento de lineas de base y sistemas de monitoreo
para medir los indicadores con los que se valorard
el desempefio. Este tipo de proyectos, ademads de re-
portes periddicos para verificar la correcta ejecucion
del presupuesto y el cumplimiento de los compro-
misos establecidos en los convenios de colaboracién,
recurren a evaluaciones intermedias para proponer
modificaciones sobre la marcha.

En el caso del centro de investigacién de la uni-
versidad, las evaluaciones de desempefio tienen
diferentes propésitos. Por un lado, se encuentran
procedimientos para evaluar el desempefio de pro-
yectos con financiamiento externo, los cuales siguen
requisitos dictados por los donantes, y por el otro,
procedimientos para evaluar el desempefio de los
investigadores que son establecidos por la propia
universidad.

Respecto del primer tipo de evaluacién, el cen-
tro de investigaciones surgié a partir de una convo-
catoria de Fondos Mixtos del CONACyT?, con el
objetivo de transferir conocimiento cientifico para
mejorar los procesos productivos del sector rural en
la RB. La evaluacién externa del proyecto valoré
la entrega de diversos productos que tenian la in-
tencién de preparar la actuacién del centro. De esa
manera, entre los entregables estaba un plan estraté-
gico, un calendario de capacitaciones y la generacién
de ocho publicaciones cientificas. Es importante
sefialar que, si bien el plan estratégico establecia in-
dicadores para verificar la obtencién de resultados,
a la fecha no se ha realizado una evaluacién de los
resultados obtenidos.

Respecto del segundo tipo de evaluacién, la
universidad utiliza un sistema cuantitativo de eva-
luacién académica para normar el proceso a través
del cual los investigadores pueden ganar plazas de
tiempo completo, recibir estimulos y obtener pro-
mociones laborales. Su objetivo es promover en los
investigadores un comportamiento alineado a los
indicadores de productividad académica con los que
se evalia el desempeifio global de la universidad. Por

3 El Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONACyT)
es un organismo publico descentralizado del gobierno federal
mexicano que se encarga de promover el avance de la investi-
gacion cientifica.
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ello, destacan por su valor las publicaciones, ponen-
cias en congresos, registros de propiedad intelectual
o tesis.

Evaluacion ex ante

La OSC es la tnica que ha interactuado con eva-
luaciones ex ante. Las evaluaciones han sido parte
del proceso de gestién de proyectos multianuales
o una condicién necesaria para acceder al mercado
voluntario de carbono. El propésito central de estas
evaluaciones ha sido garantizar que los proyectos fi-
nanciados cumplen con estindares de calidad en su
disefio*.

Algunos elementos revisados por este tipo de
evaluaciones fueron:

§ Elvalor de verdad de la secuencia légica del pro-
yecto (Actividad-Output-Outcome), asi como los
supuestos y los riesgos asociados. Para ello, requi-
rieron el uso de modelos 16gicos, como teorias del
cambio.

§ Planes de monitoreo y evaluacién “creibles” y “ri-
gurosos” que establezcan lineas de base, indicado-
res de impacto y la metodologia que se seguira.
También, con la finalidad de estimar la adicio-
nalidad ofrecida tanto en la captura de carbono
como en el bienestar de la poblacién objetivo, se
ha requerido la descripcién de escenarios sociales
de referencia en ausencia de proyecto.

§ Evaluaciones de los impactos potenciales sobre
grupos vulnerables, con la finalidad de garantizar
que el proyecto no les haria dafio.

Evaluacion de la efectividad
organizacional

Este tipo de evaluaciones fueron llevadas a cabo
por las dos organizaciones gubernamentales. La
CONANP utiliza diferentes metodologias para
medir la efectividad del manejo que realiza en las
ANP. Este tipo de evaluaciones no valoran en sen-
tido estricto la efectividad de las acciones, sino la
presencia de elementos que se consideran impres-
cindibles en un buen ciclo de gestién de proyectos
de conservacion (p. ¢j. actividades de monitoreo que
retroalimenten las decisiones de los guardaparques,

4 Como los estandares de Clima, Comunidad y Biodiversidad
(CCBA, 2013).
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la existencia de un documento de planeacién estra-
tégica o la suficiencia de recursos para la operacion).

En la RB, el equipo de guardaparques ha calcula-
do el indice de implementacién y gestion (OLCE-
FS, 2015), conocido también como INDIMAPA,
para determinar el grado en el que la direccién
técnica posee las condiciones institucionales, nor-
mativas y operativas que son necesarias para poder
ser efectiva. Ademads, actualmente se encuentra en
proceso una evaluacién utilizando la metodologia i-
efectividad, desarrollada por la CONANP a partir
de otros instrumentos de evaluacién® para calcular
un indice de efectividad en el manejo de las ANP
federales de México.

A nivel nacional, las evaluaciones le permiten a
la CONANP rendir cuentas sobre el cumplimien-
to de la Meta 11 de Aichi®, y con ello, facilitar la
gestion de recursos para cubrir parte de la brecha
financiera de las ANP en México. A nivel local, el
proposito es retroalimentar al equipo de guardapar-
ques para que implemente las recomendaciones de
mejora. Desde la perspectiva del director del ANP,
la informacién de INDIMAPA ha sido util para
que la CONANP haga un diagnéstico global de la
situacién de las ANP en el pais, pero no para tomar
decisiones directamente en el drea. La implementa-
cién de la evaluacién i-efectividad se encontraba en
marcha cuando se hizo la investigacién, por lo que
no se cuenta con datos sobre su influencia.

Por su parte,la AM decidié de manera voluntaria
participar en el programa “Agenda para el Desarro-
llo Municipal”, impulsado por el Instituto Nacio-
nal para el Federalismo y el Desarrollo Municipal
(INAFED). A través de él, recibié en 2016 servicios
de consultoria para operar un sistema de evaluacién
de la gestién publica municipal. El propésito del sis-
tema es identificar dreas de mejora y establecer pla-
zos para que el municipio cumpla con el desempeio
esperado en sus responsabilidades constitucionales.

En materia de evaluacién, algunos de los ele-
mentos valorados son la existencia de instrumentos

5 Principalmente de la Herramienta de Seguimiento de la
Efectividad del Manejo (METT) (Stolton y Dudley, 2016).

6 Esta meta establece que para el afio 2020, el 17 % de la
parte terrestre de México, asi como el 10 % de su superficie
marina estaran bajo un régimen de conservacion, y que esa
superficie sera administrada de manera efectiva.

de planeacién que cuenten con una ficha técnica de
indicadores de seguimiento y cumplimiento, y la
existencia de una instancia responsable de evaluar
el cumplimiento de los instrumentos de planea-
cién. Con respecto del segundo punto, la contralo-
ria municipal es la encargada de evaluar la gestién
publica, sin embargo, dado que no existen indica-
dores, su revision se limita a verificar que cada drea

tenga su POA.

Evaluacion de impacto

Las organizaciones que tienen procedimientos
relacionados con la evaluacién de impactos son la
CONANP y la OSC. En el caso de la CONANP,
por ley los programas de manejo de las diferentes
ANP del pais deben ser revisados cada cinco afios
con el objeto de evaluar su efectividad y proponer
modificaciones.

Para cumplir con este mandato, la CONANP
desarroll6 una cédula de evaluacién de la efectivi-
dad con la que los guardaparques evaldan el cum-
plimiento de los objetivos trazados en los diferentes
componentes del programa y, en caso de ser necesa-
rio, explican las razones por las que hay que replant-
ear las estrategias y acciones. Para hacer el anilisis,
es necesario que exista un sistema de “seguimiento y
monitoreo de los proyectos” que permita evaluar los
avances anualmente.

En la reserva, el plan de manejo vigente tiene
mis de 15 afnos de antigiiedad. De 2014 a la fecha el
equipo de guardaparques ha trabajado en su evalu-
acién con miras a que sea actualizado. Existen dos
obstdculos para que, como tal, este procedimien-
to evalde el impacto que ha tenido la dependencia
en la reserva. En primer lugar, por falta de recur-
sos, los guardaparques no dan seguimiento formal
a los proyectos por lo que no poseen informacién
sobre sus efectos. En segundo lugar, la mayor parte
de los indicadores del actual programa de manejo
s6lo estiman la obtencién de resultados inmedi-
atos (p. ej. numero de investigaciones cientificas
o ntmero de proyectos productivos sustentables).
Como resultado, la evaluacién elaborada por
los guardaparques se concentré en el cilculo de
porcentajes de implementacién al comparar las
acciones realizadas con las acciones originalmente
previstas en el programa de manejo.
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Tabla 5. Indicadores de impacto extraidos de evaluaciones externas a los proyectos de la OSC

Indicadores sociales

Indicadores ambientales

Porcentaje de incremento del ingreso de los beneficiarios

Estimacion de captura de carbono en
reforestacionesy en el suelo

Beneficios comunitarios generados a
partir de los nuevos ingresos

Superficie destinada exclusivamente a la conservacion”

Cambios en actitudes hacia la conservacion

Reduccion del indice de fragmentacion de bosques

Disminucion de ilicitos ambientales

Disminucidn de erosion de suelos

Percepcion de mejoras en la calidad de vida a
partir de incremento de servicios ambientales

Dinadmica poblacional de especies en riesgo

* Al seruna RB, mas alla de las zonas nucleo los propietarios tienen permitido realizar actividades agropecuarias. Por ello, un programa estratégico
de la organizacion ha sido la compra de tierras y la oferta de compensaciones econdmicas para garantizar la conservacion.

Fuente: Elaboracion propia.

Independientemente del procedimiento anterior,
el equipo de guardaparques cuenta con un programa
de monitoreo de especies en riesgo y de especies in-
dicadoras de las condiciones del hibitat. Sin embar-
go, esta actividad no se utiliza como un medio para
evaluar si las acciones de conservacién han tenido
un efecto o no. Una situacién similar ocurre con los
esporadicos estudios de la tasa de transformacién
de las cubiertas forestales hechas por especialistas
(se han hecho dos en los ultimos 20 afios). La in-
formacién generada, si bien permite hacer un diag-
néstico de la situacién en la que se encuentra la RB,
no permite atribuir los cambios al éxito o fracaso de
los proyectos implementados.

La OSC, por su parte, ha interactuado con evalu-
aciones de impacto de dos maneras. Por un lado,
siguiendo lo convenido con los donantes en la pla-
neacién del proyecto, la OSC ha medido los indi-
cadores propuestos en modelos 16gicos, contando
idealmente con una linea de base para establecer la
magnitud del cambio (Tabla 5). En ese escenario, las
evaluaciones externas se han centrado en verificar:
a) que los indicadores puedan medir impactos, b)
que la organizacién tiene en marcha un sistema de
evaluacién que permite medirlos, y ¢) la veracidad de
los datos reportados por la organizacién.

Dada su incursién en los dltimos afios en meca-
nismos de compensacién por servicios ambientales,
el sistema de evaluacién de la OSC se ha enfocado
en el monitoreo de la captura de carbono en bos-
ques, especificamente encinares. Para ello, desarro-
llaron un protocolo local con la asesoria del servicio

forestal de los Estados Unidos. Su propésito es
incrementar la credibilidad de las compensaciones
ofrecidas en el mercado voluntario de carbono.

De forma adicional, la OSC utiliza el retorno
social de la inversién’ (SROI por sus siglas en in-
glés) como metodologia de evaluacién de impac-
to (Cupitt, 2009). La organizacién ha utilizado la
herramienta como parte del sistema de evaluacién
de algunos proyectos financiados por el BID y para
estimar el efecto global que ha generado en la RB.
Para ello, contrasta los ingresos generados para la
economia local® y el valor anual de los servicios am-
bientales atribuibles a sus proyectos (Tabla 6) con el
recurso recibido a través de la gestién de financia-
miento. Esto le ha permitido demostrar en diferen-
tes evaluaciones un retorno de la inversién de entre
12 y 18 délares por cada délar invertido. La OSC
actualiza la informacién a través de la aplicacién de
encuestas y entrevistas, reportes de visitas de segui-
miento y trabajo de gabinete.

7 La metodologia, desarrollada a partir de un analisis tradi-
cional de costo-beneficio, busca medir y comunicar el valor
generado por una iniciativa mediante indicadores proxy para
monetizar impactos sociales y ambientales. De esta manera,
se calcula un coeficiente que relaciona el dinero invertido con
el beneficio creado. El enfoque también integra indicadores
cuantitativos, cualitativos y narrativos para expresar todas las
dimensiones del cambio.

8 Calculados a partir de a) los ingresos de proyectos produc-
tivos y turisticos apoyados por la OSC, b) las compensaciones
econdmicas gestionadas para los propietarios de predios fore-
stales y c) los salarios de su personal.
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Tabla 6. Algunos indicadores ambientales monetizados a través de la herramienta

Indicador ambiental

Indicador financiero

Almacenamiento de carbono en la vegetacion de la reserva

Valor en dolares por tonelada de carbono.

Servicios hidrologicos

Monto por hectarea que paga el gobierno mexicano
en su programa de pago por servicios ambientales.

Servicios por biodiversidad

Monto por hectarea que paga el gobierno mexicano
en su programa de pago por servicios ambientales.

Fuente: Elaboracion propia a partir de documentos institucionales de la OSC.

Su objetivo, en palabras del responsable de las
evaluaciones, es comunicar el valor de una reserva
de la bidsfera en términos de su costo/beneficio. La
intencién es que la herramienta provea un soporte
analitico para decisiones de financiamiento de poli-
ticos, inversionistas y organizaciones internacionales.

Factores ligados al uso de evaluaciones
como herramienta de aprendizaje

En este apartado se analiza la capacidad de las or-
ganizaciones para utilizar las evaluaciones como una
herramienta de aprendizaje (Tabla 7). En especifico,
se valora la influencia de criterios ligados a la calidad
de las evaluaciones, variables organizacionales, y los
arreglos institucionales que enmarcan la generacién
de evaluaciones.

Calidad de las evaluaciones

Un elemento bésico de la calidad de una evalua-
cién es su adecuacién metodolégica para generar
informacién que conduzca a la toma de decisiones.
Si el propésito es el aprendizaje organizacional, se
necesita utilizar evidencia sobre la generacién de
cambios para adaptar los proyectos.

Cuando se desea conocer las razones por las que
se consiguieron, o no, los cambios esperados, se ha
resaltado la importancia de comenzar con la crea-
cién de modelos l6gicos que representen las relacio-
nes de causalidad esperadas entre las variables. Este
enfoque facilita la identificacion de los indicadores
y la metodologia con los que se evaluarin los resul-
tados (Margoluis et al., 2013; Pressey et al., 2015).

Este aspecto ligado a la calidad de las evaluacio-
nes es una falla esencial del sistema de evaluacién
de la AM, la universidad y la direccién de ANP. En

documentos institucionales la AM afirma que sigue

los criterios técnicos y administrativos de la Ges-
tion basada en Resultados (GbR)?, sin embargo esto
no es asi. Por un lado, en su plan de desarrollo sélo
se planteaban objetivos generales', y por el otro los
POA de las dreas no se utilizaban como referencia
para evaluar el desempefio.

Por su parte, el proyecto del centro de investiga-
ciones de la universidad no contaba con una teoria
del cambio clara que permitiera definir sus alcances.
A la fecha, sigue sin contar con un instrumento de
planeacién a partir del cual medir la obtencién de
resultados. Su plan estratégico sélo contempla indi-
cadores de gestién (p. ej. nimero de publicaciones,
capacitaciones, convenios y diagnésticos).

Ademis, en el caso de investigaciones aplicadas,
como las que se realizan en el centro, no es posi-
ble equiparar la produccién de conocimiento con su
impacto. Para lograr los cambios en las condiciones
sobre las que se pretende incidir, es necesario que
el conocimiento generado tenga un efecto sobre el
comportamiento de otros actores (NOW, s.f.). En
general, es un error asumir que los grupos involu-
crados accederdn, leerdn, entenderdn y utilizaran los
articulos cientificos para tomar decisiones (Salafsky
et al., 2001). Por ello, los productos académicos uti-
lizados dentro del sistema de evaluacién de la uni-
versidad no permiten establecer los cambios que ha
conseguido el equipo de investigadores.

Con respecto del equipo de guardaparques de
la CONANTP, si bien un procedimiento organiza-

cional solicita que el POA se elabore siguiendo la

9 Este enfoque establece la necesidad de orientarse hacia la
generacion de valor publico, y no simplemente hacia el cum-
plimiento de procedimientos (Gonzalez y Cerdan, 2008).

10 P. ej. brindar apoyo con asesoria técnica a pequefios pro-
ductores, promover el ecoturismo, o cuidar el medio ambi-
ente mediante programas de reciclaje.
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metodologia del marco légico, esto entra en contra-
diccién con el catdlogo de actividades y unidades de
medida que se envia a los guardaparques para es-
tandarizar la informacién reportada. Las métricas
utilizadas miden avances en la implementacién al
aportar informacién descriptiva que documenta la
generacién de productos comprometidos (p. €j. ta-
lleres de capacitacién o nimero de comités operan-
do). El programa de manejo del drea tampoco ofrece
orientacién en ese sentido, pues la mayor parte de
sus indicadores son de gestién.

En cambio, en el disefio de algunos de sus pro-
yectos, la OSC si utiliza teorias del cambio que
distinguen entre actividades, resultados inmediatos
y los cambios esperados. A partir de ellos, elabora
indicadores, establece lineas de base, concreta una
propuesta metodoldgica y solicita presupuesto para
llevar a cabo el monitoreo y evaluacién del proyec-
to. Lo anterior la coloca en una mejor posicién para
adaptar sus proyectos a partir de evaluaciones.

Es posible relacionar el desarrollo de sus capa-
cidades para hacer evaluaciones con la gestién de
proyectos multianuales financiados por donantes
internacionales. Estos no solo le exigieron estinda-
res de calidad en el disefio de proyectos, sino que le
brindaron retroalimentaciones para perfeccionar su
sistema de evaluacion.

Variables organizacionales

Las organizaciones precisan tener claros los mo-
tivos y brindar los medios para que las evaluaciones
ocurran. Entre estos se encuentran la disponibilidad
de recursos, la contratacién de personal o el desarro-
llo de procedimientos (Serrat, 2010).

Un conjunto de limitaciones identificadas por los
integrantes de todas las organizaciones se relaciona
con su capacidad para dar seguimiento a los proyec-
tos emprendidos. En buena medida, la operacién se
centra en la ejecucién de actividades, sin que se con-
sideren acciones posteriores para verificar cambios y
plantear adecuaciones. En general, esta es la 16gica
imperante en proyectos con una duracién menor a
un afio, la cual afecta especialmente a las organiza-
ciones gubernamentales, atadas a ejercicios fiscales.
Ademis, los recursos con los que cuentan son es-
casos, por lo que perciben que destinar una parte a
labores de monitoreo no es una inversién adecuada,
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pues es mds valioso usarlo directamente en la ejecu-
cién de proyectos. Esta nocién de sacrificio de acti-
vidades mds urgentes para poder hacer evaluaciones
ya ha sido resaltada por Salzer y Salafsky (2006).

Por otro lado, personal de la dependencia guber-
namental y de la universidad sefialé que la falta de
tiempo es una condicionante que vuelve inviable el
seguimiento. Los investigadores precisan impartir
al menos quince horas de clase por semestre para
poder concursar por una plaza de tiempo comple-
to'. Ademds, participan en diferentes tareas admin-
istrativas, como consejos académicos, tutorias o en
la coordinacién de diferentes dreas en los programas
educativos. Esto deja poco tiempo para los proyectos
de investigacién y para otras actividades de vincu-
lacién que realizan (p. ¢j. capacitaciones o asesorias).
Por su parte, los guardaparques realizan multiples
funciones debido a la falta de personal, lo cual difi-
culta el seguimiento de los proyectos. En parte esto
se debe a que, a diferencia de otras dependencias
que se apoyan en la contratacién de profesionistas
externos para asesorar las acciones de los programas
de subsidio, con frecuencia los guardaparques absor-
ben la carga de perfilar, acompaifiar y supervisar los
proyectos.

Las tnicas organizaciones que cuentan con pues-
tos en la escala local especialmente dedicados a las
evaluaciones son la AM y la OSC. A pesar de ser
su atribucién, la contraloria del municipio se enfo-
ca en auditorias presupuestales. En cambio, la OSC
se apoya en un especialista que asesora el disefio y
operacién de su sistema de evaluacién. Su experien-
cia se concentra en el desarrollo de modelos 16gicos,
en la valoracién econémica de ecosistemas, y en el
cdlculo del retorno social de la inversién. De nuevo,
la implementacién de proyectos multianuales fue un
factor determinante, al permitir la contratacién de
responsables de evaluacién.

Ademis, esto abrié la necesidad en la OSC de
contar con sistemas para gestionar informacién'
que permitiera reportan avances en indicadores es-

11 Los diez investigadores tienen contrataciones de 40 horas,
pero actualmente solo dos de ellos tiene una plaza de tiempo
completo.

12 Como sistemas de informacion geografica y diferentes
plantillas en hojas de calculo donde se lleva el control de la
gestion de los proyectos.
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pecificos. En contraste, el municipio y la universidad
no cuentan con procedimientos para almacenar la
informacién generada a través de la implementacién
de sus proyectos. Mientras tanto, la direccién de
ANP comenzé a llevar un registro recientemente,
al percatarse de que no contaba con informacién
para evaluar el programa de manejo de la reserva.
En este sentido, la direccién de ANP es la organi-
zacién que mds utiliza evaluaciones para identificar
dreas de mejora en el desempefo de su personal y
en el redisefio de sus instrumentos de planeacién de

largo plazo.

Arreglos institucionales

En dltima instancia, para explicar por qué las or-
ganizaciones desarrollan o no procedimientos vin-
culados a la generacién de evaluaciones, se necesita
comprender la influencia de arreglos institucionales
sobre su comportamiento.

Tanto en el campo del desarrollo, como en el de
la administracién publica, el enfoque de la GbR es
el paradigma que ha normado el desarrollo de reglas,
procedimientos e incentivos vinculados con evalua-
ciones (Eyben, 2015). En el discurso, sus principios
se encuentran presentes en las evaluaciones solicita-
das por donantes y por dependencias de gobierno a
la OSC, y también en la politica federal que enmar-
ca el sistema de evaluacién de la CONANP, la AM,
y la Universidad.

En el caso de la AM, su autonomia institucional
le ha permitido mantener un déficit de rendicién
de cuentas, pues las evaluaciones ni siquiera existen
como procedimiento organizacional. A pesar de que
esta carencia qued6 de manifiesto a través de la eva-
luacién de la agenda para el desarrollo municipal, no
se impulsaron acciones para modificar esta situacion.
Posiblemente esto se haya debido a un desinterés
para implementar los cambios dado que restaba un
aflo para el cambio de administracién. Se ha sefia-
lado que el desarrollo de capacidades en evaluacién
requiere de un compromiso de largo plazo (Lennie
et al., 2015). En definitiva, la constante rotacién de
personal en la AM es un desafio para considerar.

Mis alla de este caso, resalta la discrepancia entre
los principios de la GbR y la puesta en préctica de las
evaluaciones. Con excepcién de los proyectos mul-
tianuales desarrollados por la OSC, las evaluaciones

se concentraron en la medicién de resultados inme-
diatos. Esta situacién limita un segundo supuesto de
la GbR: que el conocimiento sobre el cambio gene-
rado permitird orientar la practica futura.

En la literatura sobre el tema, se ha dicho que
la revisién externa de los proyectos para juzgar el
desempeno merma el potencial de la evaluacién
como herramienta de aprendizaje organizacional
(Ebrahim, 2005). Esto es asi, pues el temor a conse-
cuencias negativas en caso de no conseguir los obje-
tivos erosiona la posibilidad de reflexionar en torno
de reportes honestos que expongan resultados nega-
tivos (Mosse, 2004; Guijt, 2008). En la direccién de
ANP, los guardaparques mencionaron que el temor
a las consecuencias negativas de la evaluacién de su
desempeiio ha generado el desplazamiento de obje-
tivos. De esa manera, en ocasiones, han procurado el
cumplimiento de metas o han propuesto actividades
seguras, aunque eso no implique la obtencién de re-
sultados de largo plazo.

Mientras tanto, coincidiendo con lo sefialado
para varias universidades del pais (Gil, 2014; Gil y
Contreras, 2017), la universidad ha transferido el
enfoque evaluativo de la politica cientifica federal a
sus procedimientos de contratacién y promocién la-
boral. Sin embargo, utilizar la produccién de conoci-
miento cientifico como métrica de evaluacién corre
el riesgo de promover un comportamiento adminis-
trativo estratégico en los académicos, que los lleve a
destinar mds tiempo en cumplir con requisitos para
tener estabilidad laboral o generar ingresos econé-
micos adicionales, que en la ejecucién de proyectos
de largo plazo (Galaz y Gil, 2013; Alonso, 2014).

En contraste, las evaluaciones de proyectos mul-
tianuales financiados por agencias internaciona-
les trascendieron las limitaciones anteriores. Por
un lado, al solicitar la medicién de indicadores de
impacto y, por el otro, al incorporar evaluaciones
periédicas para identificar aspectos susceptibles de
mejora en la implementacién de los proyectos. Se ha
dicho que, impulsada a través de esquemas de ren-
dicién de cuentas, la agenda de la GbR puede con-
tribuir a la profesionalizacién de las organizaciones
al fortalecer o desarrollar sus sistemas de monitoreo
y evaluacién (Cousins et al., 2015). En este caso, es
evidente que la relacién establecida entre la OSC y
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estas agencias fue un mecanismo a través del cual la
organizacién institucionalizé su prictica evaluativa.
Dado el costo de llevar a cabo evaluaciones de
impacto rigurosas que prueben la generacién de be-
neficios sociales y ambientales, es probable que los
donantes privilegien mecanismos indirectos para
confiar en la obtencién de resultados. Por ejemplo,
andlisis que garanticen que los proyectos estin bien
disefiados o la existencia de sistemas de evaluacién
en las organizaciones receptoras. Esta es la 16gi-
ca que estd detrds de evaluaciones ex ante, como la
exigida por los estindares de Clima, Comunidad Y
Biodiversidad la OSC, o de las diferentes metodo-
logias para evaluar la efectividad en el manejo que
utiliza la CONANP para cumplir con la meta 11
de Aichi. Sin embargo, diferentes investigaciones
han sefialado que una buena planeacién y manejo de
proyectos, si bien son condiciones necesarias, no son
suficientes para asegurar la efectividad. Por ello, no
deberian de sustituir a las evaluaciones de impacto
(Carranza et al., 2014; Pressey et al., 2017).
Ademas, es importante considerar que las evalua-
ciones podrian ser adoptadas por las organizaciones
para manejar la forma en la que son percibidas por
audiencias externas, y no como un medio para to-
mar decisiones basadas en evidencia (Mayne, 2006;
Okail, 2009). Esto podria deberse més a deficien-

cias en la forma en la que funciona el campo del

E. Luna-Sanchez, M. Skutsch

desarrollo, donde existe una presién por conseguir
forzosamente los objetivos, a pesar de la incertidum-
bre existente en la implementacion de los proyectos
(Guijt, 2008). Por ello, siguiendo estas “reglas del
juego”, las organizaciones entienden la importancia
que tienen las evaluaciones para comunicar historias
de éxito, pues de ello depende el flujo de recursos
para implementar su agenda (Mosse, 2004).

Esta situacién limita esquemas de evaluacién
orientados hacia el aprendizaje, donde es tan impor-
tante explicar el porqué de las fallas como el de los
logros. Por ejemplo, la OSC asegura en diferentes
documentos institucionales que su andlisis SROI le
brinda informacién para tomar decisiones con un
enfoque adaptativo. Sin embargo, el énfasis puesto
en la valoracién del impacto a través de indicadores
monetizables, visible en las tltimas actualizaciones
de su retorno social, permite observar que su propé-
sito se centra en demostrar resultados para facilitar
su gestién de recursos, no en el aprendizaje.

Cabe preguntarse si la sobresaliente capacidad de
gestion financiera de la OSC se veria afectada en
caso de que sustituyera una narrativa de éxito, por
una historia matizada sobre el proceso de cambio,
en la cual incorpore fallas y desafios. Sin duda, la
sistematizacién de ese andlisis seria de mucha utili-
dad, no solo para mejorar el disefio de los proyectos
de la OSC, sino también para otras organizaciones

Tabla 7. Factores que promueven o inhiben el uso de evaluaciones como una herramienta de aprendizaje organizacional

Factores que promueven el uso de Dependencia Administracion Universidad 0scC
evaluaciones para aprender federal municipal publica
Uso de retroalimentaciones « «
provenientes de evaluaciones
Personal especializado en evaluaciones X
Uso de modelos l6gicos para establecer «
y monitorear indicadores de impacto.
Existencia de sistemas de « «
gestion de la informacion
Factores que inhiben el uso de Dependencia AM Universidad 0sC
evaluaciones para aprender federal publica
Temor a las consecuencias de las evaluaciones X X X X
Inexistencia de modelos ldgicos para establecer « « «
y monitorear indicadores de impacto.
Falta de recursos (tiempo y dinero) para « « « «
dar seguimiento a los proyectos
Rotacion de personal X

Fuente: Elaboracion propia
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que enfrentan retos similares en la reserva. Por su
parte, en el caso de l]a CONANP, es importante
que las evaluaciones de la efectividad en el manejo
sirvan para que los guardaparques hagan cambios
procedimentales, y no sélo para que la dependencia
compruebe el cumplimiento de la meta 11 de Aichi.
Dado que es un proceso en marcha en la direccién
de ANP, valdria la pena estudiar sus efectos sobre el
aprendizaje en el futuro.

Conclusiones

El manejo adaptativo de proyectos requiere eva-
luaciones que midan informacién valiosa® para que
el personal operativo reflexione y mejore su préctica.
En las evaluaciones formativas, el valor se encuentra
en que se detecten procesos de cambio para corregir
y compartir errores de la organizacién en los supues-
tos sobre lo que sucede (Argyris y Schon, 1978, p.
29). Eso implica trascender la miopia de evaluacio-
nes de desempeno que valoran resultados inmedia-
tos que son faciles de medir.

En ese sentido, la OSC es la organizacién que
tiene el sistema de evaluacién mds robusto para
establecer relaciones de causalidad, dado el uso re-
currente de modelos 1égicos, lineas de base e indica-
dores de impacto. Los requerimientos de proyectos
multianuales financiados por agencias internaciona-
les han impulsado el desarrollo de sus capacidades
en evaluacién. En primer lugar, al requerir el cum-
plimiento de estindares de calidad en el disefio de
los proyectos. En segundo lugar, al promover la con-
tratacién de especialistas en evaluacidn, los cuales
contaban con un presupuesto para coordinar acti-
vidades de monitoreo y evaluacién. En tercer lugar,
al interactuar con evaluadores externos para identi-
ficar dreas de mejora en la implementacién de sus
proyectos.

Su anilisis SROI tiene el propésito de brindar
evidencia sobre la obtencién de resultados, con la
finalidad de fortalecer sus estrategias de gestion fi-
nanciera. Sin embargo, dado el reconocimiento in-
ternacional con el que ya cuenta, se considera que la

13 Eltitulo delarticulo se inspiré en un aforismo sobre la evalu-
acion de la educacion superior acuiado por Robert Birnbaum,
el cual advierte sobre el riesgo de valorar lo que es medible
cuando no se puede medir lo que es valioso (Birnbaum, 2001).

OSC tendria un margen de maniobra para incorpo-
rar con seguridad enfoques de evaluacién orientados
al aprendizaje, como reportes donde documente fa-
llas y desafios por superar (EWB, 2017). Ese cono-
cimiento podria estimular conversaciones con otros
actores para mejorar la prictica de la conservacién
y el desarrollo, convirtiéndose asi en un mecanis-
mo mis a través del cual la OSC genera beneficios
sociales.

En contraste, la AM carece de précticas gerencia-
les que fundamenten la gestién de los proyectos so-
bre decisiones racionales. No hay forma de evaluar el
desempefio ni la obtencién de resultados, pues ni su
plan de desarrollo ni los POA de las dreas contem-
plan indicadores para ello. Su rendicién de cuentas
se reduce a procedimientos para verificar un ejerci-
cio adecuado del presupuesto y a informes donde se
sintetizan las actividades realizadas.

Si bien, de manera voluntaria la AM se involucré
en una evaluacién para identificar dreas de mejora,
producto de la cual se identific6 la necesidad de in-
corporar indicadores en sus documentos de planea-
cién, las recomendaciones no fueron implementadas.
Dada la autonomia institucional del municipio, para
que una cultura evaluativa se institucionalice es cla-
ve que las autoridades valoren las evaluaciones como
una herramienta para alcanzar objetivos, y no como
un mero ejercicio burocratico. Se considera que la
demanda ciudadana de esos estindares organizacio-
nales puede ser una clave para incentivar el proceso.
En definitiva, un desafio serd la rotacién de personal
y de liderazgo, pues interrumpe el desarrollo de ca-
pacidades en evaluacién.

En un sentido similar, el centro de investigacio-
nes requiere mejorar sus procedimientos evaluativos.
Si la universidad desea asumir un rol de promotora
de desarrollo regional, entonces es necesario rees-
tructurar el sistema de evaluacién del desempefio
de sus investigadores. Su autonomia institucional
le permitiria modificar el sistema de incentivos que
dicta la politica federal.

Por ejemplo, siguiendo la metodologia de rutas de
generacién de impacto (Alvarez et al., 2010), podria
solicitar a los investigadores el desarrollo de mode-
los légicos donde se describan las contribuciones
sociales que se busca generar con la investigacion,
los mecanismos de interaccién con otros actores y
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los supuestos bajo los cuales el modelo funciona.
Concebir las investigaciones de esta manera permite
incorporar la evaluacién como una herramienta de
mejora continua, puesto que los resultados obteni-
dos permitirian refinar la teoria del cambio original.

La CONANP cuenta con el sistema de eva-
luacién mids diversificado, pues cuenta con proce-
dimientos que le permiten evaluar el desempefio,
identificar dreas de mejora organizacional y valorar
la obtencién de resultados de conservacién. Sin em-
bargo, a nivel local la direccién de ANP no cuenta
con indicadores para medir cambios, ni en su POA,
ni en el programa de manejo de la reserva. La me-
todologia i-efectividad tiene el potencial para pro-
mover mejoras en el manejo que los guardaparques
hacen. A futuro una forma de verificar su uso serd la
integracién del monitoreo biolégico como mecanis-
mo de evaluacién de sus proyectos.

Es muy probable que las restricciones presupues-
tales de la dependencia continten, asi como los re-
querimientos de reportar tan sélo el cumplimiento
de resultados inmediatos. En ese contexto, tendri
un papel fundamental el liderazgo del director de
la reserva, el cual podria tejer alianzas con el resto
de las organizaciones en torno del nuevo programa
de manejo de la RB, actualmente en proceso de ac-
tualizacién. El documento rector de planeacién es-
tratégica facilitaria la integracién de un sistema de
medicién compartido, el cual sirva para retroalimen-
tar los avances hacia metas comunes de conserva-
cién y desarrollo.
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