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P R O PÓ SI T O Y  ORG A NI Z A C IÓ N  

Este segundo informe provisional a la segunda fase de la Iniciativa Think Tank (ITT) presenta 

resultados provisionales y lecciones sugeridas de medio término para esta fase del programa. Se 

espera que esta evaluación “aporte valoraciones independientes y oportunas de medidas que 

permitan la gestión flexible de la ITT, y también que proporcione oportunidades de aprendizaje 

documentadas y validadas rigurosamente en lo que al programa se refiere”. En este punto 

intermedio, el informe continúa principalmente con el análisis de los dos puntos de referencia 

establecidos para la segunda fase por el equipo de evaluación en el año 2016. Dichos puntos se 

utilizaron como base para reunir los datos en esta ocasión y también se los empleará para constatar 

el avance que se haya hecho en el año 2019, cuando se prepare el informe de la evaluación final.  

En este informe, se presentan los principales resultados, parámetros de referencia y posibles 

enseñanzas que se deben examinar. Su intención es la de proporcionar una revisión del avance 

parcial conseguido respecto de los resultados que se han obtenido hasta el momento en las áreas 

prioritarias especificadas, con especial atención a los retos clave que representa la sostenibilidad 

de los think tanks, al tiempo que se conservan los recursos de evaluación para el informe integral 

final. A su vez, este informe refleja un mayor aporte de toda la cohorte de beneficiarios que su 

antecesor, e incluye resultados y conclusiones de 17 estudios de casos de evaluación que se están 

llevando a cabo con los beneficiarios. Además, incluye una sección que establece nuestros puntos 

de referencia y evaluaciones del avance logrado a la fecha respecto de los objetivos de aprendizaje 

de nivel general del programa de la ITT.  

Una breve introducción sitúa el informe provisional en relación con los términos de referencia y 

el informe inicial de la evaluación acordado, junto con una breve revisión de la metodología y el 

control de calidad aplicados, en la cual se da cuenta de las limitaciones halladas. El cuerpo 

principal del informe está organizado en torno a los tres pilares de la Iniciativa: el desarrollo 

organizativo, el fortalecimiento de la calidad de las investigaciones y la mejora de la participación 

en la elaboración de políticas.  

Las tres preguntas generales de la evaluación se refieren a la eficacia, los resultados y las 

experiencias más amplias extraídas, a saber: 

Primera pregunta: ¿De qué manera el apoyo provisto por la ITT da lugar al fortalecimiento y la 

mayor sostenibilidad de los think tanks, o no logra hacerlo? ¿Cómo se ha logrado? En los casos 

en que haya pruebas de que el apoyo provisto por la ITT no ha logrado contribuir al 

fortalecimiento y la mayor sostenibilidad de los think tanks, ¿cuáles son los motivos? [Esta 

pregunta se aborda principalmente en las secciones que tratan sobre desarrollo organizativo y la 

calidad de la investigación]. 

Segunda pregunta: ¿En qué medida los think tanks más sólidos y sostenibles conducen a cambios 

en las políticas y las prácticas? ¿Cómo se ha logrado? Si no hay pruebas de que los think tanks 

sólidos y sostenibles conducen a cambios en las políticas y las prácticas, ¿cuáles son los motivos? 

¿Cuáles son las pruebas de las contribuciones de la ITT? [Esta pregunta se aborda principalmente 



en la sección que trata sobre la influencia en las políticas]. 

Tercera pregunta: ¿Qué lecciones se pueden extraer de la experiencia de la ITT en cuanto a 

brindarle un apoyo efectivo a los think tanks? [Si bien se presentan algunos resultados y 

conclusiones preliminares en este segundo informe parcial, esta pregunta se abordará más en 

detalle en el informe de la evaluación final].  

Otras secciones breves exponen las conclusiones generales, las correcciones recomendadas para 

el rumbo y las lecciones extraídas. Por último, el informe incluye recomendaciones sobre las 

futuras direcciones que se deberán seguir en la Evaluación en sí.  

R E S UM E N D E L O S R E S U L T A DO S Y  L AS  CO NC L U SI ON E S P R IN CI P AL E S 

En líneas generales, los procesos de desarrollo que se observaron entre los beneficiarios reflejan 

estabilidad y un avance continuo hacia la concreción de los objetivos de la ITT. La gran mayoría 

de los beneficiarios no prevé que surjan problemas importantes por la finalización de la ITT en sí, 

aunque están surgiendo desafíos del contexto más amplio. En el caso de aquellos con mayores 

preocupaciones, la sensación generalizada es que el período actual puede ser “la calma que precede 

a la tormenta”. El temor que surge ante la finalización del apoyo por parte de la ITT se relaciona 

principalmente con la posible reducción de la flexibilidad e independencia que este apoyo central 

a largo plazo les ha proporcionado. Muchos beneficiarios se muestran relativamente optimistas en 

cuanto a que sus niveles de financiamiento absoluto puedan mantenerse, pero se sabe que la calidad 

de ese financiamiento puede declinar debido a una mayor dependencia de los trabajos de 

investigación por encargo y, en algunos casos, de tareas de asesoramiento.  

Durante el período que se analiza, la situación organizativa de la gran mayoría de los beneficiarios 

ha sido sorprendentemente estable. Existe una creciente preocupación entre muchos (aunque muy 

lejos de ser la totalidad) de los beneficiarios respecto de la retención del personal de mayor 

jerarquía después de que concluya la ITT. Esto no se relaciona solo con la ITT, sino también con 

la reducción de otro tipo de financiamiento básico y a largo plazo, además de otros factores. 

En cuanto a las iniciativas para el desarrollo de la capacidad, el año pasado, varios beneficiarios 

participaron activamente de las tareas de investigación respaldadas por la ITT sobre modelos 

comerciales y movilización de recursos. Otro tipo de apoyo (por ejemplo, para la Iniciativa 

Latinoamericana de Investigación para las Políticas Públicas (ILAIPP)) generó niveles variables 

de interés y participación. El papel del financiamiento básico para el desarrollo de la capacidad 

parece encontrarse ahora en una fase de consolidación, dado que la “retención” de la capacidad es 

una preocupación más acuciante que el “desarrollo” de la capacidad. Existe una sensación de 

preocupación y alerta entre varios de los beneficiarios que han dependido del apoyo de la ITT para 

pagar (especialmente) los salarios del personal de mayor jerarquía. Pero esto se considera parte del 

desafío general en torno a los recursos, y existen algunas estrategias particulares para abordarlo. 

Los Fondos de oportunidades en algunos casos han proporcionado un apoyo claro y relevante para 

el desarrollo de la capacidad, gracias a la ayuda para desarrollar redes y métodos. En otros casos, 

han funcionado como una fuente adicional de financiamiento para proyectos de investigación o 



actividades de desarrollo de la comunidad. Si bien estos proyectos contribuyen a fortalecer las 

capacidades mediante el aprendizaje práctico, no han demostrado hasta ahora tener un diseño que 

se adapte siempre a los objetivos de desarrollo de la capacidad.  

Una cantidad significativa de beneficiarios están ahora o recién desarrollando nuevos planes 

estratégicos y resulta importante el asesoramiento de la ITT para estos procesos, así como para 

brindarles los recursos financieros que generan el espacio necesario para pensar de manera 

estratégica. No obstante, los factores locales y el diálogo informal dominan la planificación 

estratégica en la mayoría de los casos. Después de la primera fase de la ITT, los beneficiarios han 

asumido la mayor parte de la responsabilidad en cuanto a la preparación y el uso de la planificación 

estratégica.   

Los planes de movilización de recursos en ocasiones se integran a la planificación estratégica. Se 

observa una tendencia ascendente a la diversificación del financiamiento. Cada vez más se 

reconoce la importancia de un análisis realista de los costos, pero hay incertidumbre respecto del 

verdadero poder que tienen los beneficiarios para influir sobre los niveles de gastos fijos que 

pueden incluirse en este análisis. Aún es demasiado pronto para juzgar el alcance del debate sobre 

nuevos enfoques; por ejemplo, las donaciones, y si permitirán respaldar planes comerciales más 

abarcadores.  

Las reputaciones han ido mejorando y eso representó un aumento significativo de la demanda de 

investigación por parte de muchos de los beneficiarios. No obstante, los desafíos en cuanto a los 

costos y los temores relacionados con la estabilidad del financiamiento a largo plazo hacen que, 

en muchos casos, haya dudas respecto de contratar personal nuevo que se requerirá para responder 

a esta demanda sin perder calidad. Entre algunos beneficiarios, se percibe una creciente 

dependencia a contratar “asociados para la investigación” temporales a fin de subsanar estas 

brechas. Para el equipo de evaluación, este es un enfoque pragmático, pero que podría complicarse 

si se basa en los supuestos de que es posible mantener la calidad sin contar con una masa crítica 

de personal permanente. Existen muchos ejemplos positivos de una mayor cooperación con 

instituciones de investigación internacionales, lo cual ayuda a mejorar la calidad de las 

investigaciones. Las tendencias negativas que se observan en algunos países se deben, por lo 

general, a tensiones dentro del gobierno y a la escasa demanda de investigación por parte de 

gobiernos y proveedores de fondos.  

Las pruebas en la segunda fase de la ITT no han indicado ningún cambio sustancial en los 

procedimientos que los beneficiarios utilizan para garantizar la calidad de la investigación de por 

sí. El control de calidad suele seguir siendo informal y relacionarse más con el proceso 

(participación de los pares y las partes interesadas en las políticas), en lugar de consistir en una 

revisión formal de los resultados. Los observadores externos confirman y enfatizan esta situación. 

El equipo de evaluación puede concluir que la “cultura organizativa” generalmente fuerte del 

debate crítico sobre la calidad de las investigaciones se mantiene y se profundiza cada vez más 

entre los beneficiarios. 

Existen algunos casos de investigaciones en colaboración que generan oportunidades de desarrollo 



de la capacidad, pero esto no se sostiene sistemáticamente con las modalidades de financiamiento 

actuales. Los beneficiarios aceptan con reticencia la realidad de que la mayoría de los proveedores 

de fondos se centran en los productos y tienen poco interés en invertir en capacidades que 

favorezcan las investigaciones de calidad. Pero también resaltan que los think tanks fuertes pueden 

ejercer influencia en este sentido en algunos casos.  

Los beneficiarios perciben comúnmente tendencias leves pero positivas hacia un mayor enfoque 

de género, que en algunos casos es también más profundo, aunque sus niveles de ambición y 

capacidades siguen siendo, en gran medida, variables. Los aportes de la ITT se han dado 

mayormente a través de la capacitación y el intercambio de experiencias. Algunas personas 

mencionan que otros donantes están orientando el financiamiento a respaldar el enfoque de género 

en el campo de las investigaciones. 

Para algunos beneficiarios, esta es “la calma que precede a la tormenta” en cuanto a mantener la 

independencia en el futuro ahora que se aproxima la finalización del apoyo de la ITT. Su capacidad 

de conservar la independencia y la credibilidad ante los proveedores de fondos es estable por ahora, 

pero se anticipan riesgos que dificultarán mantener la influencia sobre políticas creíbles si, tal 

como algunos suponen, tendrán que “ir tras las agencias consultoras”. En general, los beneficiarios 

han encontrado caminos diversos y creativos para ejercer influencia sobre las políticas, y el común 

denominador ha sido su “posicionamiento” en sus respectivos discursos de políticas nacionales (y 

ocasionalmente del ámbito internacional).  

Con relación a las comunicaciones, los resultados muestran una trayectoria claramente positiva. 

Existen muchas pruebas del aprendizaje que se está realizando en estas áreas y de la confianza 

general que hay entre los beneficiarios de que estas ganancias se mantendrán. No obstante, el 

equipo de evaluación observa algunos signos de advertencia en relación con la fuerte dependencia 

del apoyo de la ITT para las unidades de comunicación, junto con cierta incertidumbre respecto 

de que los proveedores de fondos, que cada vez se orientan más a los proyectos, vayan a cubrir los 

costos de mantener estas unidades dentro de los presupuestos destinados a los proyectos. 

Por último, el informe repasa las actividades propias de la ITT, las que están en curso así como las 

que están planificadas, para cumplir sus objetivos esenciales de aprendizaje e intercambio de 

lecciones. Examina el aprendizaje interno, en curso, y los ajustes realizados al programa, además 

del aprendizaje más general y el intercambio de lecciones surgidos a partir del programa. El primer 

informe parcial de la evaluación, que complementa el aprendizaje interno basado en la supervisión 

y la interacción con los beneficiarios, demostró ser un punto de referencia para el aprendizaje: 

prácticamente todas las conclusiones y recomendaciones sirvieron para señalar correcciones en el 

rumbo que ahora se están implementando. La estrategia de la ITT para la comunicación y la 

participación en el programa, corregida en enero de 2016, proporciona el marco y las referencias 

necesarios para evaluar el avance en pos de la consecución de los objetivos de un intercambio 

amplio de las lecciones aprendidas. Este segundo informe parcial resume el avance realizado a la 

fecha respecto de los subobjetivos de la estrategia, y sus planes y pasos para llegar a los públicos 

a los que se orienta, transmitir los principales mensajes de la ITT e implementar cada una de sus 

tácticas o herramientas seleccionadas, incluidos diferentes eventos y productos de conocimiento. 



R E C OM E ND AC IO NE S  P A R A  AJ U S TA R E L  RU M BO  

Naturalmente, en el “último tramo” de un programa a largo plazo, el foco de atención cambia de 

la dinámica interna a las lecciones útiles que pueden extraerse de la ITT para futuras relaciones y 

alianzas que se realicen a fin de brindar apoyo a los think tanks. Las recomendaciones de este 

segundo informe parcial enfatizan los pasos que deberían considerarse para garantizar que el 

legado de la ITT contribuya al ámbito más amplio de la investigación y reflexión sobre las políticas 

en las regiones y sectores donde se desempeñan los beneficiarios. El equipo de evaluación 

recomienda las siguientes correcciones al rumbo durante lo que queda de la segunda fase: 

1. Considerar la generación de un resultado específico como parte de este trabajo sobre lo 

que se denomina provisionalmente “información valiosa recabada por la ITT sobre la 

sostenibilidad de los think tanks” a fin de atraer la atención sobre los factores que 

promueven o dificultan la retención del personal. Esto podría resaltar la importancia de un 

financiamiento estable del personal permanente para que los think tanks sigan siendo 

resistentes y prosperen con el tiempo.  

2. La experiencia positiva de la investigación participativa sobre los modelos comerciales y 

la movilización de recursos puede reforzarse a través de actividades de seguimiento, con 

una combinación personalizada de capacitación y asesoramiento. 

3. La experiencia del Fondo de oportunidades sugiere prioridades para invertir en 

capacidades que permitan funcionar más allá de los focos de atención puestos en las 

investigaciones convencionales. Esto incluirá tanto capacidades para participar en redes 

nacionales, regionales e internacionales como en métodos de investigación y recolección 

de datos y, quizás, capacitación centrada en la gobernanza subnacional. 

4. Un análisis realista de los costos es central para la sostenibilidad de los think tanks, pero 

es un área que los think tanks en ocasiones consideran fuera de sus posibilidades. La ITT 

podría considerar desarrollar un producto de comunicación dentro del marco de la 

“información valiosa recabada por la ITT sobre la sostenibilidad de los think tanks” para 

informar a los posibles proveedores de fondos de lo importante que resulta reconocer los 

costos reales.  

5. El equipo de evaluación sugiere que el trabajo de la ITT sobre la información valiosa 

relacionada con la sostenibilidad garantice que se haga referencia a estándares mínimos y 

concretos que se necesitan para mantener las funciones principales. Esto podría hacerse 

complementando las prácticas recomendadas con algunas alertas de lo que podrían llegar 

a ser riesgos importantes que dificulten sostener una “masa crítica” de capacidades. 

6. El equipo de evaluación sugiere realizar en el futuro una revisión amigable posterior a la 

evaluación para ver cómo los beneficiarios continuaron con sus procesos de desarrollo de 

la capacidad aproximadamente dos años después de la finalización del programa de la ITT. 

7. El trabajo de la ITT para generar “información valiosa recabada por la ITT sobre la 

sostenibilidad de los think tanks” se beneficiaría con un enfoque explícito en la 

importancia de posicionar a estas organizaciones de manera sostenible para que conserven 

la independencia y hacerlo como una forma de garantizar su credibilidad en el futuro.  



8. Para brindar un mayor respaldo a las actividades de aprendizaje, podrían considerarse 

ajustes en el enfoque de “relatos de influencia” a fin de alentar una narrativa más analítica, 

incluido un enfoque en la descripción del “posicionamiento” conceptual y estratégico de 

los beneficiarios, más allá de las dimensiones instrumentales de la influencia sobre las 

políticas. 

9. Se recomienda que los oficiales de programas regionales prioricen consultar a los 

beneficiarios sobre su compromiso para garantizar que los departamentos de 

comunicación conserven el personal necesario. Dentro de la recomendación arriba 

mencionada sobre el reconocimiento de los costos reales, debe prestarse especial atención 

a alentar a los proveedores de fondos a que cubran los costos de mantener las unidades de 

comunicaciones. 

10. La ITT debería considerar, asimismo, desarrollar un producto de la ITT con conclusiones 

valiosas que se refiera específicamente al papel de los proveedores de fondos para 

promover la sostenibilidad de los think tanks (es decir, para transmitir un mensaje claro 

de que la sostenibilidad no es solo una cuestión de los think tanks, sino que también atañe 

a los proveedores de fondos que los financian), que será lanzado en forma conjunta por 

donantes y beneficiarios al finalizar el programa.  

 

 
Encontrar el informe completo (en Inglés) aquí.

https://www.niras.com/media/2685/tti-external-evaluation-2nd-interim-report-final_.pdf

