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Herramientas para la evaluación

Fuente: Lucy Teresa Vásquez Vinces (2022) EVALUACIÓN Y CONTROL DE 
GESTIÓN DE POLÍTICAS PÚBLICAS



Artículo

La Guía del Consejo de Gobierno Andaluz (2024), para la elaboración de las 
Memorias de Análisis de Impacto Normativo (MAIN): Una gran oportunidad 
para Andalucía.

FRANCISCO BERNALES MENDAZA

“La Memoria de Análisis de Impacto Normativo (MAIN), regulada en el Real Decreto 931/2017, de 27 de 
octubre, más allá de su consideración estricta como herramienta de calidad normativa o de mejora de la 

normatividad, constituye un instrumento necesario en la elaboración y evaluación de las políticas públicas.
La MAIN es actualmente “en la práctica” un check list superficial de carácter fundamentalmente de referencia 

jurídica que no “requiere” un sólido argumentario apoyado en datos o evidencias que incluya impactos y un 
esfuerzo necesario de planificación sobre las intervenciones, los resultados y objetivos pretendidos por la 

norma en relación con el problema público que se pretende abordar.”



“… cabría señalar, con ánimo constructivo, que la realidad más frecuente es que las MAIN representan para 
los ministerios proponentes de las normas, más un trámite formal que una oportunidad para investigar de 

forma honesta y realista los motivos de la norma y los impactos que puede producir. Las normas muchas 
veces vienen inducidas por exigencias del mercado político, los grupos de interés u otros factores 

ambientales, no siempre explícitos, o por la intuición de los directivos públicos. La consecuencia, pues, es que 
primero se redacta la norma y después se envía a la Secretaría General Técnica o a un gabinete u otra oficina 

técnica del ministerio para que completen el expediente rellenando la MAIN como un simple formulario del 
mismo.”



PROYECTO LIP 6: “MAPA DE POLÍTICAS PÚBLICAS”. Extracto págs. 11 y 12.i

Grupo de Trabajo. Gobierno de España. Publicado en agosto de 2024

Arriba pueden ver duras palabras, en un documento público. Y las hay similares de la doctrina (2), de 
responsables institucionales españoles (Andalucía, 2023 (3)), o europeos (M. Draghi, 2024). Y altas 
instituciones, califican las “buenas normas” de “reto” por conquistar (E.g. Tribunal de Cuentas, informe 2022 
(4)). Pero las Democracias Liberales obligan desde siempre a que el poder público tenga “buena 
administración”, fruto de “buenas leyes” (5) (también en España (6)). ¿Cómo se puede, tras más de 5.000 
años de Derecho Público, calificar de “innovación jurídica” (2024) (7), algo que, básicamente, es “pensar 
antes de actuar”? La reiteración secular de artículos que lo piden, y normas que lo exigen, indican siempre 
resistencias estructurales. Así que no es tan sencillo. Nos resistimos a tener un buen procedimiento de 
toma de decisiones.

¿Por qué? El profesor y gran académico, Benito Arruñada sostiene (en mis palabras), que quizás ni la 
ciudadanía, ni la clase política que sale de ella, queremos realmente vivir en Democracia (8). Yo opino que 
la Democracia Liberal es el mejor sistema de toma de decisiones colectivas. Pero es aún muy reciente, en 
términos históricos. Y más complejo, y difícil de aplicar, de lo que parece. Aún lo estamos descubriendo e 
implantando (9), y más en España.

Si hay auténtica voluntad de cambio, la “Guía Metodológica para elaboración de la Memoria de Análisis de 
Impacto Normativo”, aprobada por el Consejo de Gobierno en mayo de 2024 (10), podría ayudarnos a 
mejorar nuestro trabajo, y sus resultados.

Con estas sencillas notas, organizadas en cuatro partes, destacaré (I) los principales problemas y como la 
guía contribuye a solucionarlos. (II) Los puntos fuertes de la Guía. (III) cómo interpretarla para solucionar 
otro problema trascendente, y (IV) algunas ideas para afrontar las malas normas, y actos, ya acumulados, 
desde la experiencia de la UE.

(1) Ver texto del componente 6 del Plan https://sco.lt/52IuGm (2) E.g. FEDEA 2022 y 2023 https://sco.lt/8IatrE, https://sco.lt/6rvvsm y 
https://sco.lt/6rvvsm (3) Presidenta del C.C pide  una "poda" del ordenamiento  https://sco.lt/6eRh0i (4) TCu en Pág 26 del informe 
https://sco.lt/5NdfyS; ver también, TCu en 2021  https://sco.lt/5cN236 (5) Para una visión histórica, un estudio de 2017 
https://sco.lt/8xmTmT, y una tesis de grado de 2022 https://rabida.uhu.es/dspace/handle/10272/21414…” (6) https://sco.lt/69yAO8 
magnífico artículo de junio de 2024, con cita de legislación y análisis de jurisprudencia (7) Chile, septiembre de 2024 https://sco.lt/7ttjYO 
(8) Estudio “Malas Leyes” Benito Arruñada Julio-Agosto de 2020. (9) Para entender los mecanismos prácticos por los que la Democracia 
Liberal funciona mejor que la Dictadura, y que otras formas de democracia, recomiendo enfáticamente,  el ensayo “Caos y Orden”, de 
A.Escohotado, premio ESPASA de ensayo 1999. (10) https://sco.lt/7BGlWa Acuerdo de 14/05/2024, del Consejo de Gobierno, publicado en 
el BOJA 95, de 17 de mayo. (11) El problema se resume en que la palabras “económico-financiero y presupuestario”, se interpretan 
ignorando la palabra “económico”, es decir, “para toda la sociedad. Ver e.g. nota 17. (12) La Instrucción 2/2023 de 03/05/2023, de la 
Viceconsejería de Economía, Hacienda y Fondos Europeos https://www.juntadeandalucia.es/sites/default/files/2023-
05/Instrucci%C3%B3n%20de%20tramitaci%C3%B3n%20de%20disposiciones%20CEHyFE%202023_0.pdf ordena  informes y fuentes. Aún 
así ver e.g. cómo los Informes de Impacto en el Patrimonio Histórico aparecen “camuflados” en las evaluaciones ambientales. Por lo que, 
se ha pedido recientemente un desarrollo normativo propio -2023  https://www.alhambra-patronato.es/disfrutar/las-evaluaciones-de-
impacto-patrimonial-su-aplicacion-en-los-paisajes-culturales-jornadas-tecnicas y en concreto slide 20 de la presentación 
https://es.slideshare.net/slideshow/las-evaluaciones-de-impacto-patrimonial-situacin-en-andalucia/257562278. (13) Como la excusa de 
ser una norma puramente organizativa, como si la organización de las administraciones no tuviera efectos en la ciudadanía. Recomiendo 
dirigirse como inspiración a las Better Regulation de la UE, que también contemplan casos en los que no procede un Inception Impact 
Asessment, pero sobre bases más específicas (14) Qué manual use el centro directivo dependerá de cual/es encuentre más útiles en 
función de la dimensión de la norma, o conjunto de normas, a las que sirve el “plan”. 
https://juntadeandalucia.es/organismos/iaap/areas/evaluacion-politicas-publicas/formacion-difusion.html (15) Ver este estupendo 
artículo de 2003 (  https://revista-estudios.revistas.deusto.es/article/view/509/671 .  Otros con menos razón, y más política, están en 
contra de esta idea ( https://app.congreso.es/consti/constitucion/indice/sinopsis/sinopsis.jsp?art=131&tipo=2 ). (16) Trascendental 
sentencia de la Audiencia Nacional, de nulidad plena del Plan -estatal- de Consolidación de los Informes de Posicionamiento Terapéutico. 
Ver el insight en la noticia https://sco.lt/61MS7k (17) Anulación parcial de Madrid central https://www.poderjudicial.es/cgpj/ca/Poder-
Judicial/Novetats/El-Tribunal-Superior-de-Justicia-de-Madrid-anula-las-Zonas-de-Bajas-Emisiones ; y texto de la sentencia 
https://www.icaoviedo.es/res/comun/biblioteca/6284/TSJ%20MADRID_Censurado.pdf; ver también, por ejemplo,  sentencia 529/2024 de 
anulación de aranceles de procuradores https://sco.lt/7JZrG4 . (18) Y por lo tanto no tienen un único “plan” detrás. Y por ello no tiene 
sentido, ni se requiere, una MAIN de la Ley de Presupuesto

Licenciado en Derecho, desde 1998.
 Funcionario de la Dirección General de Fondos Europeos, con 
experiencia en Evaluación del FSE (incluidos cuatro meses en la 

Comisión Europea), y Controles Externos en general. 
Colaborador habitual del Servicio de Evaluación del IAAP, desde 

principios de 2017.

Notas

I)                    PRIMERA PARTE: PROBLEMAS OBVIOS, EL DECRETO, Y CÓMO LA 
GUÍA MEJORA EL PROCEDIMIENTO.
Un problema básico para quién gestiona es que leyes y reglamentos obligan a que, como mínimo, 
durante la elaboración de una norma se explique que se han tenido en cuenta mil y un aspectos de 
la realidad a los que se puede afectar, y los posibles impactos sobre ellos: Territorio, salud de las 
personas, relaciones sociales o familiares, desarrollo de la infancia, relaciones de género, patrimonio 
natural, patrimonio cultural, informática pública, relaciones económico-financieras y en concreto unidad y 
libertad de mercado o competencia, evolución de la economía en su conjunto, funcionamiento del medio 
ambiente en general, impuestos no-financieros sobre la ciudadanía o sobre las propias administraciones, 
provocados por la nueva norma   (las llamadas “cargas administrativas”), situación e impacto en los 
movimientos migratorios, autonomía local, protección de datos, etc. Un galimatías sobre el que las 
distintas Consejerías dictan instrucciones, (o incluso órdenes) de elaboración de normativa para 
tratar de organizarlo en un proceso administrativo (11).

El 21/febrero/2024 el Parlamento convalidó el Decreto-Ley de Simplificación 3/2024. Una batería de 
reformas difícil de interpretar por su gran extensión y por al menos tres problemas 
interrelacionados: el de la errónea tramitación de los planes, que veremos después; los vicios adquiridos 
en la elaboración pasada de MAINs y de memorias de impacto económico-financiero y presupuestario (12); 
y el ya citado problema de la abundancia de informes (y el orden y momento de informar).

Sobre las Instrucciones de las Consejerías, prevalece ahora el Acuerdo de Consejo de Gobierno que 
aprueba la Guía. Y por mandato del propio Decreto-Ley, la Guía lo aclara, lo aterriza. Veremos luego que 
realiza al menos cuatro aportaciones relevantes que nos separan de nuestra fallida tradición previa. 
Pero primero, ¿cómo queda el procedimiento? (Conectando las mejoras de la Guía con el art 133 de la Ley 
39/2015 de procedimiento administrativo, vigente en Andalucía por el juego del art 28.1 de la ley de 
Participación, con los arts 43 y 45 de la ley de Gobierno, a falta de norma en contrario). Pues hay dos 
momentos esenciales:

1) Inicio:  

Al empezar la tramitación de una norma, el centro directivo encargado, deberá hacer una primera 
evaluación, y un esbozo de plan: Éste es el primer momento en que el órgano proponente debería 
describir de modo, claro y sencillo, qué cree que está pasando en la sociedad, qué problemas de 
relevancia pública supone, en cual se va a centrar, porqué cree que puede resolverse a través de una 
intervención pública, y cuál va a ser la regulación que dé forma a esa intervención, los costes que prevé 
que va a suponer para el conjunto de la sociedad, sea directamente a través de sus costes inmediatos en 
ingresos, gastos y patrimonio públicos, o bien a través de su impacto en las relaciones privadas (reflejados 
en sus ingresos, gastos y   patrimonio), y los efectos de segunda vuelta tanto en la sociedad en general, 
como en los ingresos y gastos públicos en particular. El conjunto de informes NO ES algo separado de la 
memoria de inicio del expediente, ni de la MAIN. Es todo un único documento descriptivo en el que el 
centro directivo expresa su posición de partida.  Hay manuales que pueden ayudar en el proceso, una vez 
la Guía deja claro que la MAIN es evaluación ex-ante. Y si el órgano promotor no se ha acogido a ninguna 
de las excusas que permiten evitarla13, el borrador de MAIN/Memoria de Inicio, puede también ser 
directamente el texto de la Consulta Pública Previa, o servir de base de la misma. Y nada impide pedir ya 
una primera ronda de informes.

2) Texto: 

Tras la consulta pública, el órgano promotor puede calibrar si la norma que prevé es de escasa 
trascendencia, y procede una memoria abreviada, o no. En todo caso solicitará y recibirá los informes 
normativamente preceptivos, y en todo caso elaborará un texto, y la norma deberá tener un Plan de cómo 
se van a articular las medidas que prevé desde un punto de vista material y temporal, cuándo, y con
qué medios, y qué impactos se prevén en la sociedad, pero la forma de trabajar la información será 
distinta según si es una iniciativa “modesta” o “trascendente”. Y así llegará al trámite de Información 
Pública, el segundo momento de firma de una MAIN.  La Guía incluye un apartado con recomendaciones 
sobre los indicadores que pueden utilizarse para describir la realidad, para realizar el seguimiento de la 
ejecución de la actividad pública o privada, y para medir los impactos. Así se sientan las bases de la futura 
evaluación de los resultados materiales de la norma. Que no es necesaria, en caso de expedientes que 
finalicen su tramitación y sean firmados con Memoria Abreviada (por su escasa trascendencia e impacto 
previsto). Aunque nada se opone, más bien al contrario, a que la norma pueda ser evaluada ex-post. 
Finalizando la tramitación para el órgano promotor tras haber recibido prácticamente todos los informes 
que puede tener el expediente, y firmando la que será su MAIN definitiva.

II)                    SEGUNDA PARTE: PUNTOS FUERTES DE LA GUÍA

1) Se vincula directa y repetidamente, a la MAIN con la Evaluación ex-ante: La Guía nos dice que la 
Memoria de Análisis de Impacto Normativo no es uno de muchos informes, sino la evaluación ex-
ante que debe acompañar a las normas. Aglutinando los distintos informes y aportaciones sobre 
escenarios, diagnóstico, y sobre impactos esperados, en un todo coherente. Y tenemos a nuestra 
disposición la propia Guía/Instrucción y, afortunadamente gracias al Instituto Andaluz de Administración 
Pública,  otras guías orientativas y un acervo práctico, sobre lo que es y lo que no, “evaluación ex ante” (14).

2) Sobre el procedimiento de elaboración de la MAIN: La MAIN se firmará al menos dos veces. O más, si la 
normativa aplicable al caso lo exige. Y en ella se recogerán las aportaciones de los informes y consultas 
disponibles en cada momento. Es decir, una persona se hará responsable de decir “con lo que sabemos 
hasta ahora, estos son el escenario o escenarios, y los impactos previsibles”. Esta idea de ir incorporando 
públicamente los informes y aportaciones, no aparece clara en la Guía del Gobierno Central (2009-2017), 
pero sí en la de la región de Murcia, de 2022. Andalucía añade el énfasis en los varios momentos de 
firma, lo que nos conecta con la Ley 39/2015 y con el procedimiento de la Comisión Europea recogido en 
las Better Regulation Guidelines (2021).

3) Memoria (MAIN) abreviada: Volviendo a la tramitación, explica que el órgano gestor competente puede 
firmar inicialmente una Memoria Abreviada, porque juzgue que la norma no va a tener impactos 
relevantes, pero durante el proceso de elaboración, puede darse cuenta, a raíz de los informes y 
aportaciones de la administración/es o de la ciudadanía, que la norma que está tramitando precisa de una 
MAIN completa. Y modificar el expediente.

4) Que lo mande una ley, no es la causa material para aprobar un Reglamento: Aquí lo interesante es lo 
que no dice la guía andaluza, si la comparamos con la guía de la región de Murcia. En aquella otra se insiste 
en que si una ley lo ordena, esa es causa suficiente para aprobar una norma. Mientras que el texto de la 
guía andaluza sólo lo cita, pero reitera que lo que importa son las causas materiales, de interés 
público que justifican la actuación. Así que la interpretación que debería hacerse (y esto es ya una
portación de este artículo), es que cuando una ley ordena o requiere de un desarrollo reglamentario, el 
órgano que tramita debe buscar en la MAIN de la Ley, cual es el análisis de interés público, la 
evaluación ex ante que justifica la intervención, y desarrollarla. Y si por desgracia, este documento no 
existe, debe analizar la ley, y su expediente de tramitación, para encontrar esos motivos de interés 
público, y la posible definición de escenario/s y problemas. Afortunadamente para el centro directivo 
responsable de la redacción, siempre podrá contar para ello con la ayuda de otros organismos y de la 
ciudadanía, a través de la Participación.

III)                    PARTE TERCERA, FUNDAMENTOS DEMOCRÁTICOS Y CÓMO 
RESUELVEN OTRO PROBLEMA

Si la inundación de normas es un problema, ¿qué decir de la inundación de planes, comités de 
seguimiento y evaluación, indicadores…? ¿realmente hace falta todo esto, lo exige la Democracia y el 
buen funcionamiento del sector público?

Pues en parte sí. Lo hemos dicho. Hay que analizar antes de actuar. Y el tiempo y medios y seriedad del 
análisis, debe estar a la altura de los retos afrontados. Pero en parte, no. En Democracia no hay ninguna 
fuente del Derecho llamada Plan. La hubo en la Dictadura, con una Secretaría General del Plan. Pero ya no. 
Los planes son sólo la materialización de una idea muy sencilla, si alguien dentro de sus competencias, 
quiere hacer algo con recursos públicos, tendrá que tener un plan publicado, con plazos, medios 
materiales, medios financieros, indicadores de que se está ejecutando bien el plan, y de que el resultado 
está siendo el previsto…; son la parte material de las leyes, o de los reglamentos, o instrucciones, y 
forman parte -deberían- de su expediente de elaboración. Y los planes que parecen surgir de la nada, 
desprovistos de una Ley o reglamento, serán en el mejor de los casos, materia reglamentaria, en desarrollo 
de la legislación de Función Pública, (los órganos superiores que ordenan a los inferiores cómo y cuándo 
realizar su trabajo), y en el peor, meras declaraciones políticas.

Pero si alguien aprueba una mala norma, una norma sin plan. O un plan sin norma. Si actúa fuera de sus 
competencias y del procedimiento debido, no sólo está incumpliendo preceptos, sino que está 
introduciendo desorden, descoordinación, despilfarro, en el sector público. Y nuestros más altos 
Tribunales parecen estar redescubriendo la jurisprudencia correcta15 sobre la naturaleza de la 
planificación, y sus relaciones con las normas (leyes y reglamentos), anulando planes por ser reformas 
normativas encubiertas (Plan 2020 “de medicamentos” del Gobierno Central, anulado en 202316), o 
anulando normas por no estar soportadas en un auténtico y bien elaborado análisis de la realidad 
(Entre otras, anulación parcial de Madrid Central, septiembre 202417).  Y estas sentencias enlazan con la 
calidad normativa, con la eficacia y eficiencia de las políticas públicas, y con conceptos de 
Democracia Liberal de primero de Derecho, que tienen importantes consecuencias prácticas: i) En una 
Democracia Liberal, la Ley, constitucional, abstracta y general, es la fuente del Derecho Público, que 
autoriza al sector público a existir y actuar, y no el poder desnudo de obligar a otras personas a hacer tu 
voluntad. ii) El sector privado se rige por el principio de libertad de actuación, pero el Público no puede 
actuar fuera de la ley; todo lo que no le está expresamente permitido, y ordenado para servir a un fin 
general, le está prohibido. Esto exige una previsión/planificación previa, siquiera estratégica, de toda la 
actividad del sector público por el Parlamento. iii)  Para limitar las posibilidades de abuso, el sector público 
se fragmenta en tres Poderes, cada uno con su Administración. El Parlamento es un órgano colegiado no 
sujeto a mandato externo alguno y, por ello representativo de la riqueza de los debates y de la pluralidad 
ciudadana. Está organizado para obligar al Poder a dialogar, integrar puntos de vista distintos, y coordinar; 
el Gobierno, no. Y los Partidos, tampoco. Por eso es el que debería mandar, mediante las Leyes, y ayudado 
por la Administración Parlamentaria. Y le corresponden las decisiones más importantes, la planificación 
estratégica. El Ejecutivo (el Gobierno y su Administración), está diseñado para ejecutar las órdenes, incluido 
el desarrollar las leyes en aspectos concretos mediante Reglamentos. iv) Para esos fines, y no otros, el 
conjunto del sector público cuenta con un Presupuesto. Que no es más que la concreción anual de las 
previsiones de gastos que deben realizarse para cumplir con las funciones a las que las leyes obligan al 
sector público, y de los ingresos que por ley se permiten. Por tanto, ni derechos, ni obligaciones, ni nuevas 
políticas, pueden establecerse por ley de presupuestos18. v) Todo actor es responsable de sus actos ante 
el resto de la ciudadanía, con la ayuda de los Tribunales.

Me detengo tanto sobre este tema porque considero que aprobar “planes” sin atender a su rango 
jurídico, y hacerlo sistemáticamente desde el Poder Ejecutivo (o directamente desde los partidos); y 
aprobar normas -especialmente Leyes- “sin plan”; es de las principales causas de parálisis y 
desorganización en las Administraciones Públicas. Así que, cuando la Guía habla de “planificación”, 
no lo vean como una nueva (o antigua) fuente del Derecho Público, separada de la Ley y los 
Reglamentos.  Piensen “¿qué tipo de norma estoy empezando a tramitar?”.

IV)                    COMENTARIO FINAL SOBRE LAS LEYES “ANTIGUAS”, LAS NUEVAS 
LEYES PURAMENTE PARLAMENTARIAS, LAS MODIFICACIONES INTRODUCIDAS 
POR EL PARLAMENTO EN PROYECTOS DE LEY, LOS PLANES APROBADOS, Y EL 
CONTROL JUDICIAL DE LA TRAMITACIÓN NORMATIVA
La elaboración de Proposiciones de Ley, y de modificaciones sobre Proyectos de ley por el Parlamento y su 
Administración, deben estar sometidas a la misma reflexión estructurada que se prevé en la Guía para la 
actividad del Gobierno. Así se apuntó también en 2016 en la UE, con un acuerdo inter-institucional de 
Better Legislation entre la Comisión y el Parlamento, a iniciativa de la Comisión. Y qué hacer con leyes ya 
aprobadas, sin auténticas memorias económicas, ni MAINs? ¿o planes aprobados sin la competencia y el 
procedimiento debidos? Aparte de la nulidad judicial, siempre nos quedan la subsanación, la 
simplificación por codificación, y está la iniciativa REFIT de la Unión Europea, como inspiración. Las 
normas y actos ya aprobados, se reevalúan.

Y de hecho, nada de esto es, realmente una innovación administrativa. Es tanto o más viejo que el derecho 
romano. Sólo necesitamos voluntad de someter el Poder a razón, transparencia y responsabilidad. Ponerle 
límites, y conseguir así buenas leyes, buena administración.
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https://sco.lt/61MS7k
https://www.poderjudicial.es/cgpj/ca/Poder-Judicial/Novetats/El-Tribunal-Superior-de-Justicia-de-Madrid-anula-las-Zonas-de-Bajas-Emisiones
https://www.icaoviedo.es/res/comun/biblioteca/6284/TSJ%20MADRID_Censurado.pdf
https://sco.lt/7JZrG4


Noticias

TRABAJOS DE EVALUACIÓN EN LOS QUE ESTÁ IMPLICADO, ESTE 
AÑO, EL IAAP

Así en los próximos meses, se llevará a cabo las evaluaciones ex Ante de la Estrategia de Administración Pública 
Innovadora y del Plan de Protección de Datos, ambos de la Consejería de Justicia,  Administración local y  Función 
Pública , además de la evaluación ex ante de Plan Estratégico sobre el modelo de Organización Territorial Provincial de 
la Consejería de Presidencia.

Estas evaluaciones ex ante, se realizan con la colaboración de personas expertas en el ámbito sectorial que aborda la 
política y con personas expertas en evaluación del grupo de colaboradores del IAAP.
En ellas, se analiza el diseño de los planes estratégicos en cuanto metodología, coherencia, pertinencia, riesgos, 
amenazas etc., así como el grado en el que esos planes son potencialmente evaluables.
A partir de las opiniones de estas personas expertas, el Servicio de Evaluación trasmite a los centros promotores la 
valoración y aportaciones así como emite unas recomendaciones para la mejora de sus planes. Finalmente, si se 
cumplen las condiciones, se emite un Documento técnico de evaluabilidad que acompaña la tramitación de los planes.

En lo que va de año, más de cuarenta personas han participado en las evaluaciones ex ante que 
realiza el Servicio de Evaluación de Políticas Públicos, con la finalidad de que los planes estratégicos y 
otras herramientas para la gestión de políticas públicas sean pertinentes y evaluables.

Hasta septiembre (incluído), se han llevado a cabo 
6 evaluaciones ex ante a planes estratégico, 
aunque no todas incluyen las mismas fases. 
Todas estas evaluaciones se han llevado a cabo 
dentro del servicio de asesoramiento integral para 
la elaboración de planes que se presta desde el 
IAAP, pero también se ofrece la posibilidad de 
someter a un examen de evaluabilidad a otros 
planes que se estén elaborando en la Junta de 
Andalucía, aunque no hayan sido asesorados por 
el IAAP.

Además están llevandose a cabo 3 
evaluaciones intermedias o finales de 
tres planes y se ha estado danto apoyo 
para el seguimiento del Plan de 
Juventud y de los compromisos 
adquiridos en las cartas de servicio de 
las Delegaciones de Gobierno
Así mismo, hemos realizado un 
importante trabajo de validación y 
adecuación de una herramienta: el 
Paramétrico PRISO de la Consejería de 
Inclusión Social, Familias e Igualdad.
Esperamos continuar y ampliar esta 
línea de trabajo en el corto plazo.



Nuestro compromiso con la Evaluación

CARMEN SEISDEDOS ALONSO
Subdirectora de Evaluación e Innovación del IAAP
Vicepresidenta de la Asociación de Mujeres en el 

Sector Público
Licenciada en Ciencias de la Educación (Pedagogía) por la 
Universidad de Salamanca.  Experta en Gestión y Evaluación de la 
Formación Ocupacional por la Universidad de Sevilla.

 Ha trabajado como jefa de servicio de la Junta de Andalucía 
vinculada a proyectos de formación, innovación, empleo y género 
en áreas tan distintas como la secretaria general de 
Telecomunicaciones y sociedad de la Información, el Instituto 
Andaluz de la Mujer y el Instituto Nacional de Empleo, entre 
otros. 

Además, ha colaborado en investigaciones y cursos con las 
Universidades de Córdoba, Granada y Sevilla. Ha sido ponente en 
números foros relacionados con administración pública, 
formación, innovación, evaluación, dirección pública y género.

1.       ¿Cuáles son los principales planes del IAAP para la mejora e innovación de la 
Administración Pública en el corto/medio plazo?

El IAAP ha avanzado en los últimos años para afianzarse como un Instituto de Administración Pública que va más allá 
de la capacitación a través de cursos de formación para convertirse en un instrumento al servicio de la Junta para 
investigar y ayudar a la transformación de la Junta de Andalucía.
En este sentido hay una serie de áreas que hemos ido haciendo crecer en los últimos años que nos permitan ser un 
organismo al servicio de la Administración Autonómica para colaborar en la solución de los retos que debemos 
afrontar en los próximos años.
Hemos desarrollado un programa de Innovación que posibilita formar en competencias de innovación, apoyar 
proyectos y generar alianzas con otros actores para incorporar la innovación en la Junta de Andalucía.
Estamos avanzando en la formación en base a competencias fundamentalmente en la formación para la dirección 
donde estamos poniendo en marcha itinerarios básicos y avanzados, así como reforzando el programa de lideres 
emergentes, esencial para el relevo generacional que debe producirse.
Reforzaremos y potenciaremos la gestión del conocimiento y las comunidades de práctica como mecanismos de 
aprendizaje colaborativo y elaboración de productos que parten de la inteligencia colectiva.
Entre este año y el próximo pondremos en marcha un plan de mejora de las competencias que nos permita diseñar un 
plan de aprendizaje y formación más eficaz y comunicable. Reforzando también la coordinación con los distintos 
centros directivos y las áreas de personal y recursos humanos de la organización.
Trabajamos para que el aprendizaje y sus complementos se alinee y forma parte de la estrategia de la organización a 
la vez que sirva para el desarrollo de las personas de la organización.

2.      En los últimos tiempos se observa un esfuerzo por fomentar la evaluación de 
políticas públicas en la Junta de Andalucía ¿qué trabajos se están llevando a cabo? 

¿Qué avances a medio plazo están previstos?

Actualmente seguimos apoyando a los distintos centros directivos en los instrumentos de planificación para que estos 
se realicen en base a diagnósticos basados en evidencias, se elaboren de modo coherente y sean evaluables. 
Actualmente estamos trabajando en más de 25 planes estratégicos de la Junta de Andalucía con prácticamente todas 
las Consejerías.
Además, estamos trabajando con la Consejería de Inclusión, infancia, familias e Igualdad y la ADA en un sistema de 
información para el seguimiento y evaluación de los planes estratégicos, que permitirá tener un cuadro de mandos de 
todos los planes de la Junta de Andalucía que ayudará a la rendición de cuentas de las políticas públicas.
Hemos realizado un enorme esfuerzo de capacitación y difusión contando con el grupo de personas evaluadoras que, 
de modo desinteresado, participan en la evaluabilidad y asesoramiento a planes así como en la elaboración de guías y 
en la docencia de acciones formativas, entre ellas los MOOC que nos permite realizar una formación masiva y extender 
la cultura de la evaluación más allá de la propia Junta de Andalucía. Además de realizar una jornada anual y de 
colaborar a nivel internacional con países como México.
En el ámbito de la difusión periódica tenemos dos publicaciones: Revista de Valor público y el Portal de noticias de EPP 
de periodicidad mensual y quincenal respectivamente.
Seguimos trabajando en la institucionalización de la Evaluación de Políticas Públicas a través de, entre otros 
instrumentos, la elaboración de una Ley autonómica de EPP de la que ya existe un borrador preliminar, así como en 
tener una estructura que permita dotarnos de personal cualificado que pueda realizar este trabajo.

3.   También está implementándose el Plan de Igualdad de la Junta de Andalucía, ¿Qué 
rol tiene el IAAP en la ejecución y seguimiento del plan?

El IAAP tiene un doble rol. Por un lado, ha colaborado desde el Servicio de evaluación de políticas públicas en la 
metodología para la elaboración del mismo asesorando en la elaboración del diagnóstico, apoyando las reuniones 
colaborativas para elaborar prioridades de actuación y realizando el informe de evaluabilidad del Plan.
Por otro lado, el IAAP es uno de los actores de las medidas y programas diseñados. En este sentido hemos elaborado 
una encuesta de percepción de la igualdad en la Junta de Andalucía. Realizamos actuaciones para incorporar la 
perspectiva de género en el programa de mentoría. Junto con Función Pública, pondremos en marcha un programa de 
reclutamiento con las universidades con perspectiva de género. Además de realizar formación para la sensibilización 
en materia de género y violencia de género al personal de la Junta de Andalucía. Así mismo estamos realizando 
formación a las Unidades de género para el fortalecimiento institucional de la Igualdad de género en la Junta de 
Andalucía.

4.      Eres parte de la Junta directiva de la Asociación Mujeres del Sector Público ¿cómo 
ves tú la situación de las mujeres en la Administración de la Junta de Andalucía? 
¿crees que es necesario que la evaluación y el análisis de políticas públicas se ocupe 
de estos temas? ¿en qué sentido?

Si bien es cierto que la situación de las mujeres en la Junta de Andalucía ha mejorado mucho, no es menos cierto, 
partiendo de los datos del diagnóstico del Plan de Igualdad, que siendo las mujeres más del 65% del personal de la 
Junta, estamos representadas tan sólo en un 40% en los puestos directivos y predictivos. Hay algunos datos que de ese
diagnóstico que no deben hacer reflexionar sobre las causas como son una mayor temporalidad de las mujeres, un 
mayor acceso a los permisos no remunerados para conciliar (74,3% son disfrutados por mujeres). Todo ello hace que 
se produzca una brecha salarial del 12,71% con respecto a los hombres.
Es necesario que desde la Junta se siga trabajando en el seguimiento al diagnóstico, así como en el seguimiento y 
evaluación de Plan de Igualdad y en esto se está trabajando. Además, es importante hacer formación y materiales 
sobre planificación y evaluación de políticas públicas con perspectiva de género. En este sentido el IAAP ha elaborado 
la guía “ Evaluación con enfoque de género” y dando formación a las Unidades de Género para la elaboración de los 
planes de igualdad de las distintas consejerías. Además, se ha elaborado una guía para la elaboración de planes de 
igualdad al amparo del programa de Comunidades de Práctica “La colaboración expandida”, que pronto estará colgada 
en la web del IAAP.
El IAAP, en este sentido, debe seguir formando en igualdad y sobre todo potenciando el liderazgo de las mujeres a 
través de mentoría con perspectiva de género que permita no sólo llegar a puestos de liderazgo sino también que las 
mujeres permanezcan en los mismos
Desde la Asociación de Mujeres en el Sector Público apoyamos todas estas iniciativas que contribuyen a la igualdad 
entre hombres y mujeres, que refuerzan la calidad de las instituciones y potencian la retención del talento de más del 
60% de las personas que integran el sector público. En el caso de la Asociación trabajamos desde los datos, la 
formación y la mentoría con perspectiva de género, planificando y evaluando nuestras actuaciones de modo 
permanente.

https://juntadeandalucia.es/organismos/iaap/areas/evaluacion-politicas-publicas/formacion-difusion.html
https://juntadeandalucia.es/organismos/iaap/areas/evaluacion-politicas-publicas/formacion-difusion.html


Catálogo de Servicios para la Evaluación 
de Políticas Públicas del IAAP

Contacta con el Servicio de Evaluación de 
Políticas Públicas en el siguiente buzón:

evaluacion.politicas.iaap@juntadeandalucia.es

Asesoramiento para la elaboración de planes 
estratégicos
Acompañamos a los centros directivos de la Junta de 
Andalucía en el proceso de formulación de planes 
estratégicos. Ofrecemos asesoramiento metodológico y 
soporte técnico a lo largo de todo el proceso de diseño.

Evaluación ex ante
Con la colaboración de personas expertas valoramos la 
calidad del diseño y la viabilidad de los planes. Más info
Además nuestro equipo de personas evaluadoras 
analizan la evaluabilidad de los planes utilizando 
herramientas y técnicas que hemos desarrollado de 
manera colaborativa desde el Área. Más info

Evaluación intermedia o final
Llevamos a cabo evaluaciones de planes, programas y 
proyectos en todas las fases. Analizamos diseños, 
procesos, resultados e impactos con el objetivo de 
mejorar las políticas públicas de la Junta de Andalucía

Formación y docencia
Ofrecemos diferentes tipos de acciones formativas en 
diseño y evaluación de políticas públicas. Contamos con 
un plan de formación con 3 MOOCs de formación 
específica y especializada, pero también promovemos 
talleres, charlas, jornadas y seminarios.

Documentación
Contamos con manuales y guías metodológicas 
adaptadas a la administración pública. Puedes 
consultar aquí todo el material. 

Difusión
Editamos la revista Valor Público, y difundimos 
novedades en el portal Scoop it 
y en nuestro boletín quincenal de noticias 

Estudios e Investigaciones
Desarrollamos estudios propios y colaboramos en 
investigaciones con otras entidades e 
instituciones. 

https://www.juntadeandalucia.es/institutodeadministracionpublica/publico/home.filter
https://www.juntadeandalucia.es/institutodeadministracionpublica/publico/anexos/evaluacion/guiaevaluacionexante.pdf
https://www.juntadeandalucia.es/institutodeadministracionpublica/publico/anexos/evaluacion/guiaevaluabilidad.pdf
https://www.juntadeandalucia.es/institutodeadministracionpublica/publico/documentacion.epp
https://www.scoop.it/topic/evaluacion-de-politicas-publicas
https://www.juntadeandalucia.es/institutodeadministracionpublica/publico/boletin.epp

