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En términos generales, como préctica, la evaluacién ha logrado avances significativos
en México en las dltimas dos décadas. Sin embargo, su consolidacién sistemdtica ha
constituido un desafio mucho mayor en el émbito municipal que en los dmbitos estatal
y federal porque no todos los municipios cumplen con sus obligaciones en materia
de evaluacién del desempeno. De acuerdo con esta premisa, existe una ventana de
oportunidad para que los municipios trabajen en la valoracién, institucionalizacién y
consolidacién de sus respectivos sistemas de monitoreo y evaluacién. Ello permitird
que los evaluadores municipales cuenten con herramientas que les permitan retroali-
mentar el desempeiio alcanzado por la gestion municipal, a fin de que las autoridades
locales tomen decisiones sobre una base de informacion sélida y confiable.
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Abstract In general terms, performance evaluation has made significant progress in Mexico
over the last two decades. However, its systematic consolidation has been a much
greater challenge at the municipal level than at the state and federal levels because not
all municipalities comply with their performance evaluation obligations. Given this,
there is an opportunity for municipalities to work on assessing, institutionalizing, and
consolidating their respective monitoring and evaluation systems. This will provide
municipal evaluators with tools to provide feedback on the performance of municipal
management, enabling local authorities to make decisions based on solid and reliable
information.

Keywords: evaluation, monitoring, municipal development plan, results-based bud-

geting.

Introduccion

n el marco de la gestién para resultados en el desarrollo (GprD), la evaluacion ha

hecho avances significativos en México en las tltimas dos décadas por su utilidad a
corto plazo en generar informacion relevante para la toma de decisiones en el dmbito pu-
blico, y a largo plazo, para sentar las bases de una mejora progresiva en la gestion publica
de la federacidn, las entidades federativas y los municipios del pais.

De manera puntual, los procesos de evaluacién de la gestién publica han permitido
detectar grandes dreas de oportunidad que suelen presentarse en la operacién cotidiana
de los programas presupuestarios de la administracién publica. En consecuencia, se han

dado facilidades para que la estructura, los actores y los responsables que intervienen y

sescsecsccce

! Autores como Grindle (2007, p. 17) han trabajado el concepto de «Estados fragiles», el cual parte
del reconocimiento de que los Estados (en realidad cualquier 4mbito de gobierno) difieren en sus
niveles de institucionalizacion, organizacién y legitimidad. En términos generales, los Estados débiles
o colapsados se caracterizan por una estabilidad estructural e institucional baja o muy baja, una capa-
cidad organizacional limitada y una legitimidad fuertemente cuestionada o inexistente. En contraste,
los Estados sélidos presentan mds altos niveles de estabilidad institucional, capacidad organizativa y
legitimidad.
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operan en el ciclo presupuestario cuenten con informacién que retroalimente el desem-
peno de su trabajo.

Sin embargo, aunque se han presentado dichos avances, la consolidacién sistemdtica
de la evaluacién aplicada a la planeacién estratégica del plan de desarrollo y la planeacion
operativa del presupuesto basado en resultados (del PBR) han constituido un desafio
mucho mayor en el imbito municipal que en el estatal y el federal, fundamentalmente por
la heterogeneidad de las capacidades directivas, institucionales, administrativas, financie-
ras y tecnoldgicas de los municipios mexicanos. Debido a ello se pueden diferenciar los
municipios frigiles de los consolidados.*

De acuerdo con esta panordmica, existe una gran ventana de oportunidad para que
los municipios puedan trabajar en instaurar, consolidar y mejorar progresivamente sus
sistemas de evaluacion, a fin de que sus autoridades tomen decisiones publicas basadas
en informacion sélida y confiable. En este articulo se proponen algunas consideraciones

tedricas al respecto.

Antecedente histérico de la prp en México

De forma inercial, durante muchos anos la administracion publica ha sido juzgada du-
ramente por el escrutinio publico debido, entre otras razones, al uso de esquemas poco
autocriticos e impracticos de evaluacion del desempeno en su gestion. Esta tendencia ha
marcado la pauta para que la percepcion social de la actuacion publica sea en general ne-
gativa, de gasto sin control o fundamento, opacidad, corrupcién, ineficacia e ineficiencia,
sin que ello sea necesariamente cierto.

Como una alternativa para revalorizar la actuacion publica, surgié el modelo mana-
gement by results (MBR ) o gestion para resultados (GpR) (Drucker, 1999). Se trata de un
modelo racional que busca reorientar el enfoque tradicional de la administracién publica
(que pone énfasis en los procesos institucionales) hacia un enfoque estratégico en el que
predominan los valores, las técnicas y los métodos organizacionales que promuevan la
consecucion de resultados y la generacion de valor publico.*

La GpR es producto de diversos enfoques que provienen principalmente de la aca-
demia y la iniciativa privada y han sido trasladados al 4mbito publico, asi como de la vi-
sién de organismos internacionales (Garcfa y Garcfa, 2010). El éxito de este modelo en
* El concepto de valor publico se puede entender como la realizacion de acciones con una alta renta-

bilidad para la sociedad.
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América Latina y el Caribe se debe en gran medida al trabajo del Banco Interamericano
de Desarrollo (BID)? ya que si bien la Gpr fue pensada para funcionar en paises con un
alto nivel de desarrollo, este modelo se extendié rapidamente en la regiéon por medio de
una variante conocida como gestién para resultados en el desarrollo (GprD ), adaptada
para su incorporacion en paises con un grado de desarrollo medio, como México.

De hecho, se podria decir que a inicios de este milenio existia en el dmbito interna-
cional el interés genuino de promover la adopcién de dicho modelo en diversos paises.
De acuerdo conla 0CDE, «La GpRD se basa en varios afios de trabajo de instituciones
del sector publico y agencias de desarrollo que refleja un consenso mundial emergen-
te sobre la importancia de la medicién del desempeno en el desarrollo internacional>
(0OCDE, 2008, p. 24), como se observa en el diagrama 1.

Como se aprecia en el diagrama 1, la GpRD basa su funcionamiento en el «ciclo de
gestion>. A través de éste interactian cinco grandes campos interdependientes llamados
«pilares>», cada uno de los cuales representa un elemento bésico para la obtencién de
resultados en distintas esferas del quehacer publico, que suelen ser por demds complejas.
Dichos pilares son: 1) planificacion para resultados; 2) presupuesto por resultados; 3)
gestion financiera, auditoria y adquisiciones; 4) gestion de programas y proyectos, y s)
monitoreo y evaluacion.

La consolidacion dela GpRD en México ha sido gradual, aunque se deberia admitir
que los avances alcanzados por las instituciones mexicanas en los afos anteriores a las

reformas facilitaron que dicho modelo no partiera de cero en su instrumentacion.* Sin

3 Lo anterior fue posible gracias al uso de varios instrumentos fundamentales: 1) el pilar externo del
Programa de Mediano Plazo para la Efectividad en el Desarrollo (Prodev), un programa de apoyo
técnico y financiero del BID para la instrumentacién de la GpRD en paises miembros de la Organi-
zacién de Estados Americanos (OEA ), y 2) el sistema de evaluacién Prodev (denominado SEP), que
tuvo la finalidad de proporcionar elementos para que los gobiernos que adoptaron la GpRD realizaran
un autodiagndstico en la instrumentacion de los pilares del ciclo de gestion, a fin de conocer el grado
de avance alcanzado en el marco de dicho modelo. De manera complementaria, en los inicios de este
milenio, el BID impulsé la adopcién de la metodologia PM4 R o Project Management for Results parala
certificacion de profesionales en gestion de proyectos enmarcados enla GpRD.

*+ Por ejemplo, en lo referente a la planeacion, la ley en la materia data de 1983, por lo que los cambios
en el marco de la GpRD no fueron instaurativos, sino de mejora, pues introdujeron metodologias y

técnicas de planeacion estratégica en la estructura de la planeacion para el desarrollo. De igual forma,
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DiagramA 1. Funcionamiento de la cprp

GPRD PRODEV
l SEP
Ciclo de gestion PM4R
Planificacion Presupuesto Gestion financiera, Gestién de Monitoreo
para por auditoria y programasy y
resultados resultados adquisiciones proyectos evaluacién

| | l |

Generacion de valor publico

Fuente: Elaboracion propia.

embargo, también se puede sefialar que de los cinco pilares de la gestion sélo dos no con-
taron con estas bases institucionales previas, haciendo referencia concretamente al pre-
supuesto por resultados (PpR) y el monitoreo y evaluacién (M&E ), que fueron creando
condiciones sobre la marcha.

Respecto al primer caso, en 2006 la Administracion Publica Federal puso en marcha
en todas sus dependencias el modelo de presupuesto basado en resultados y sistema de
evaluacién del desempefio (PpR-SED ); sin embargo, esto no implicé un desarrollo uni-
forme y escalonado en los dmbitos estatal y municipal. Para ello tuvo que darse un pro-

ceso institucional arduo y complejo que transit6 por diversas reformas’ y cuyo resultado

en el pilar de gestion financiera, auditoria y adquisiciones México partié de una base institucional ya
hecha porque, por mencionar algo, la Auditorfa Superior de la Federacién data de 1999 (aunque entrd
en funciones en 2001) y el sistema Compranet de 2002, por lo que la GpRD no hizo sino fortalecer
lo ya existente. En este sentido, como sefala Grindle (2007), las intervenciones ptblicas no se ins-
trumentan en el vacio, sino que se apoyan en alguna base de capacidad preexistente, aunque ésta sea
limitada. La pregunta sobre qué se puede construir permite identificar con mayor precisién qué inter-
venciones resultan mas adecuadas en contextos especificos.

s La reforma constitucional del 13 de noviembre de 2007 al contenido del articulo 134 de la ley fun-
damental, complementada con la expedicién de la Ley General de Contabilidad Gubernamental de
2008 y las reformas de 2012 y 2013, a través de las cuales se instituy6 formalmente dicho modelo en las

modificaciones al articulo 61 fraccién 11, inciso ), de la Ley General de Contabilidad Gubernamental.
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permitié que dicho modelo quedara formalmente establecido en una ley general, que
dispone su uso obligatorio en los procesos de planeacion programética y presupuestal en
los tres ambitos de gobierno.’

En cuanto al segundo caso, la Administracién Publica Federal s6lo tenia intentos, y
en el mejor de los casos, sistemas muy basicos de monitoreo y evaluacién (M&E) de la
gestion publica vigentes.” Pero el 20 de enero de 2004 se publicé en el Diario Oficial de la
Federacion la Ley General de Desarrollo Social, cuyo Titulo Quinto. De la evaluacion de
la politica de desarrollo social, instituia los procesos de evaluacién que se llevarian a cabo
por medio de un organismo publico descentralizado denominado Consejo Nacional de

Evaluacién de la Politica de Desarrollo Social (Coneval).®

¢ En América Latina y el Caribe no todos los paises han decidido consolidar un modelo en el que los
gobiernos municipales participen activamente en los procesos de evaluacién. El caso de Chile es par-
ticularmente relevante. Debido a su caricter centralista, la evaluacién de programas gubernamentales
(ePG) es conducida desde el nivel central por la Direccién de Presupuestos del Gobierno de Chile.
En este esquema no participan directamente los gobiernos regionales ni las municipalidades (a dife-
rencia de México, donde existe la autoevaluacién), pues la valoracién del desempefio subnacional se
realiza principalmente por medio de mecanismos de monitoreo de carcter presupuestario, mds que
mediante evaluaciones de gestién, como sucede en nuestro pais. Entre ellos destacan la supervisiéon
permanente de la Contraloria General de la Republica y el seguimiento continuo de la situacion finan-
ciera de los gobiernos locales.

7 El trabajo de Castro, Lépez, Busjeet y Ferndndez (2009) es muy puntual en el andlisis histérico de
los esfuerzos de evaluacién de la Administracion Publica Federal. Llega a identificar hasta tres etapas
en el desarrollo de los sistemas M & E. Sin embargo, dada la antigiiedad del trabajo, posiblemente con
los esfuerzos hechos por el Coneval y la Unidad de Evaluacién del Desempefio de la Secretaria de Ha-
cienda y Crédito Publico en los ultimos afios, aunados a los avances en los portales institucionales y de
transparencia, posiblemente nos encontremos en una cuarta etapa; sin embargo, debido alos cambios
planteados por el gobierno federal para la desaparicién del Coneval (recordemos que era un organismo
descentralizado en proceso de constitucién como un drgano constitucional auténomo desde 2014,
pero que en el marco de reformas constitucionales de 2024, el gobierno federal opté por desincorpo-
rarlo y trasladar sus funciones al Instituto Nacional de Estadistica y Geografia [Inegi] ), quiz4 se pueda
hablar de una quinta etapa que no necesariamente refleje una madurez del sistema de evaluacion pu-
blica en nuestro pais.

¢ El articulo tercero transitorio de la Ley General de Desarrollo Social establecié un término legal para
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Inmersos en esta dindmica de conformacién de bases legales para el funcionamien-
to de instituciones enfocadas en el seguimiento y la evaluacion, el siguiente punto en la
agenda lleg6 en 2006 con la expedicién de la Ley Federal de Presupuesto y Responsabi-
lidad Hacendaria (Coneval, 2018), que introdujo la figura del Sistema de Evaluacién del
Desempefio (SED), vinculando de esta manera el pilar de gestién de laPpP conel dela
M&E.

Sin embargo, en este recuento historico aun faltaba consolidar un elemento crucial
en torno al desarrollo de la evaluacion del desempeno en México, que llegaria de forma
contundente con la publicacién de la Ley General de Contabilidad Gubernamental en
diciembre de 2008, especificamente en lo correspondiente a su articulo 79, el cual esta-
blece la obligacion concurrente (para los tres démbitos de gobierno) de crear un Programa
Anual de Evaluacién (PAE).

El paE y la evaluacién municipal

:Qué es un PAE? Es una obligacion legal que tienen todos los entes fiscalizables del pais
de evaluar el desempeno de sus programas presupuestarios.’ Dicha evaluacién tiene que
ser necesariamente por medio de técnicas (denominadas términos de referencia o TdR)
y metodologias especificas avaladas en su momento por el extinto Coneval.

Porla complejidad de algunas de estas técnicas empleadas en el PA E, las evaluaciones
pueden ser hechas por agentes externos, expertos o de forma directa,'® con la finalidad de
que tanto el Coneval como la Comisién Nacional de Desarrollo Social y la Comisién Intersecretarial
de Desarrollo Social quedaran formalmente instituidos en un plazo no mayor de 180 dias naturales a
partir de la entrada en vigor del decreto de ley.

? Particularmente de los programas que operaron con alguna fuente de financiamiento federal, como
las Aportaciones Federales para Entidades Federativas y Municipios (Ramo 33) y las aportaciones
federales sujetas a convenios de descentralizacion, reasignacién o subsidios, también llamadas Trans-
ferencias Federales Etiquetadas (TFE) (ramos 4, 11, 12,23 y 25, entre otros).

' Los lineamientos para la evaluacién de los programas presupuestarios federales, que son la base para
los lineamientos estatales y municipales existentes, establecen la posibilidad de que la evaluacién que
se haga en el marco del PAE la realicen agentes externos a la administracion publica, ya sean consul-
torfas, empresas prestadoras de servicios de evaluacion o personas fisicas con actividad empresarial
y el perfil profesional adecuado, entre otras; o la haga directamente la administracion publica si tiene

personal técnico y calificado para realizarla.
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realizar anélisis minuciosos de diversos aspectos del comportamiento de los programas
presupuestarios. Algunos de estos analisis son la evaluacién del diseno del programa, el
desempeno alcanzado, los procesos realizados, el impacto social logrado, la consistencia
de los resultados obtenidos o algiin otro aspecto especifico de interés general.”

A pesar de lo anterior, en algunos contextos el PAE suele verse como un simple re-
quisito de ley, dejando de lado su enorme potencial para generar utilidad publica. Con-
cretamente, en el dmbito municipal, el PAE contribuye a fortalecer los siguientes aspectos
(Judrez, 2023): contribuye a la evaluacién del desemperio de la administracién ptblica
en el marco dela GpRD, ala evaluacién de los avances de la politica de desarrollo social
en el pais y ala evaluacion de la gestion del gasto federalizado en los gobiernos subnacio-

nales.

Contribuye a la evaluacion del desempefio

de la administracién publica en el marcodelagprd

A través del PAE, las administraciones municipales pueden identificar aspectos sus-
ceptibles de mejora en el diseno, la instrumentacion y los resultados de sus programas
presupuestarios. Estas dreas de oportunidad se suelen trabajar mediante «convenios de
mejora>» que se establecen entre el evaluador, los sujetos evaluados y la contraloria inter-
na municipal. El fin que persigue esta dindmica es establecer un compromiso formal de
mejora continua de la gestiéon de programas presupuestarios municipales, con el objeto

de fortalecer progresivamente el desempeno programético y presupuestal.

Contribuye a la evaluacién de los avances de la politica de desarrollo social en el pais

ElPAE contribuye a atender la necesidad de estimar los avances de la politica de desarro-
llo social en el pais,** lo que le confiere una gran utilidad publica para evaluar el resultante
delos procesos de descentralizacién de recursos y facultades que comenzaron a inicios de
"' Por ejemplo, en una evaluacién de impacto el evaluador debe emplear métodos estadisticos para
estimar el factor «contrafractual>, es decir, aquello que habria sucedido con los beneficiarios del pro-
grama de no haber recibido los bienes o servicios otorgados por el mismo.

** Tal como lo dispone el Titulo Quinto, Capitulo 1, de la Ley General de Desarrollo Social, cabe sefia-
lar que desde 2025 las mediciones de pobreza que realice el Inegi y antes realizaba el Coneval deben
hacerlas al menos cada dos anos las entidades federativas, y cada cinco aios, con informacién desagre-

gada, los municipios.
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la década de 1990 como parte de una estrategia integral de combate a la pobreza, pero que
no tuvieron un seguimiento directo que permitiera referir el grado de avance en el tema."

Los resultados que se obtienen en la evaluacién de programas presupuestarios esta-
tales y municipales de naturaleza social en el marco del PAE proporcionan informacion
relevante a la autoridad evaluadora para la emision del Informe de Evaluacién de la Politica
de Desarrollo Social, que analiza el comportamiento de la pobreza multidimensional en
Meéxico.

Contribuye a la evaluacidn de la gestion del gasto federalizado

en los gobiernos subnacionales

Una regla no escrita del PAE es que la evaluacion que se haga debe aplicarse a al menos
uno de los programas presupuestarios que operaron con recursos provenientes de la fe-
deracién.

A nadie sorprende que la dependencia de ingresos de los municipios de recursos
tederales provenientes de aportaciones, subsidios y convenios de descentralizacion y re-
asignacion sea muy alta, por lo que los programas presupuestarios municipales suelen
operar con diversas fuentes de financiamiento propias, estatales y federales.'*

El Consejo Nacional de Armonizacién Contable (Conac) ha establecido un formato
" La descentralizacion permiti6 conferir la gestion de servicios como salud y educacion al dmbito
estatal; aunque las competencias de direccion quedaron a cargo de la federacion, este proceso sirvio
para hacer participes a los gobiernos locales de estos aspectos de la vida publica del pais. En materia
presupuestal, se cred el ramo «solidaridad>, que se convertiria en el ramo de desarrollo social y pro-
ductivo en regiones de pobreza, y finalmente en el Ramo 33 Aportaciones Federales para Entidades
Federativas y Municipios, con el objeto de incluir la participacién de los estados y municipios en la
politica nacional de combate y superacién de la pobreza.

'+ En esta dindmica, los programas presupuestarios utilizan tales ingresos para fondear sus acciones
en el marco del Pb R, transformandolos en gastos para el cumplimiento de los fines, propésitos, com-
ponentes y actividades del programa de que se trate. No obstante, es preciso sefialar que, como lo
dispone la Ley Federal de Presupuesto y Responsabilidad Hacendaria, la ministracion de recursos
federales y su ingreso en las arcas municipales no implica que pierdan su cardcter federal, por lo que
particularmente en las aportaciones federales y de algunos programas con reglas de operacién muy
especificas, éstos estdn etiquetados y destinados unica y exclusivamente al objeto del gasto para el

que fueron transferidos.
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como requisito para que los municipios puedan informar a la federacion los resultados
de evaluaciones de recursos federales ministrados. Asimismo, mediante el Sistema de
Recursos Federales Transferidos (Sistema RTF),'s los municipios estdn obligados a re-
portar periddicamente informacion sobre avances fisico-financieros de obras realizadas
con recursos federales dentro del Portal Aplicativo de la Secretaria de Hacienda y Crédito

Publico (PAsH).'

Areas de oportunidad en evaluacién municipal

Como se ha expuesto, la utilidad del PAE es multiple; sin embargo, también se debe pre-
cisar que se trata de un instrumento que presenta diversas dreas de oportunidad, que
deben ser atendidas diligentemente para mejorar su alcance en el dmbito municipal. Son
cuestiones que demandan voluntad publica y que, de llegar a establecerse soluciones
oportunas, podrian generar cambios sustantivos en el desarrollo, la aplicacién y el alcan-

ce de las evaluaciones en el &mbito municipal, tal y como se menciona a continuacion.

No existe ninguna instancia local que revise el cumplimiento y contenido del pae

A diferencia del &mbito federal, en el que actan directamente instancias especificas de
revision, en los municipios no existe ninguna instancia que demande el cumplimiento de
la obligacién del PAE. "7 Sibien es cierto que la Secretaria de Hacienda y Crédito Puablico
(sHCP) requiere informacién muy puntual a los municipios de evaluaciones realizadas
a programas financiados con recursos federales a través de mecanismos consolidados
(de forma directa mediante el sistema RET e indirectamente por medio del Sistema de

sescsecsccce

's Antes denominado Sistema de Formato Unico (SFU).

' Ambos instrumentos contribuyen a que la autoridad hacendaria pueda valorar el desempefio de la
gestion de gasto federalizado en los municipios; sin embargo, aunque este instrumento tiene muchas
ventajas en el dmbito publico, hasta la fecha sigue siendo subutilizado.

7 Aunque el PAE se ha consolidado en la cultura administrativa del ambito federal, a nivel local atn
hay una resistencia muy evidente a llevar a cabo la evaluacién. El hecho de que a nivel federal el PAE
sea revisado por el Coneval (respecto a los programas presupuestarios de orden social, mientras que
los programas no sociales son revisados por la Unidad de Evaluacién del Desempefio de la sHCP) ge-
nera certidumbre y la necesidad de trabajar en los aspectos susceptibles de mejora. Pero en el &mbito
municipal no sucede asi, ya que es comtin que los municipios no cumplan con la formulacién del PAE

porque no cuentan con incentivos legales ni institucionales para hacerlo.
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Evaluaciones de la Armonizacién Contable [sevac]), por conducto del Conac, ello no
garantiza que las unidades responsables realicen el PAE en cumplimiento al marco nor-
mativo, pues no existe quién se los requiera.

En este sentido, podria resultar funcional que fueran las propias entidades superiores
de fiscalizacién locales (ESFL) las que solicitaran el envio de los informes de evaluaciéon
del PAE en el marco de la presentacion de la cuenta publica municipal.** Con ello se
incrementaria la cantidad y calidad de las evaluaciones que realicen los gobiernos muni-
cipales a los programas presupuestarios clave en su gestion de gobierno.

Aunque siempre es honesto destacar que se habra de cumplir con dos aspectos. El
primero de ellos es que los servidores publicos de los 6rganos fiscalizadores cuenten
con la capacitacién correspondiente. El segundo es que el PAE evaltia programas presu-
puestarios ejecutados con recursos federales, por lo que corresponderia a la ya saturada
Auditoria Superior de la Federacién, que también habria de contar con el personal debi-
damente capacitado para esta labor en atencion a que la naturaleza social, econémica y

juridica del municipio es diferente de la que tienen los otros dos ambitos de gobierno.

Técnicas de evaluacion disefiadas para el dmbito federal

No se puede dejar de senialar que el Coneval surge como una instancia federal,” por lo
que las técnicas evaluatorias y los TdR emitidos fueron pensados para operar en dicho
dmbito de la administracién publica. Estas técnicas llegaron paulatinamente a los gobier-
nos locales; sin embargo, inclusive en este contexto, los gobiernos estatales cuentan con
mayores opciones de evaluacion instituidas que los propios municipios.*

'* Actualmente, las entidades superiores de fiscalizacion y las contralorias internas municipales (u ho-
mélogas) sélo requieren esta clase de informacién cuando hacen auditorias como parte de su progra-
ma anual en la materia. Es indispensable que esta informacidn se requiera de oficio mediante un pro-
ceso de entrega estandarizado, como lo es la entrega de la cuenta ptiblica municipal (considerando el
principio juridico de anualidad), con la finalidad de vivificar el espiritu de la norma y que la integracién
de los informes de evaluacion del PAE no terminen en el archivo de la burocracia municipal.

* Inicialmente como organismo publico descentralizado y actualmente en proceso de transicion a un
organismo constitucional auténomo.

*°Ademds de las técnicas evaluatorias aplicables al &mbito municipal, los gobiernos estatales pueden
realizar evaluaciones de desempefio o de coordinacién a los fondos de aportaciones (Ramo 33 ), con

el objeto de generar informacién que les permita mejorar el funcionamiento y la operacién de éstos.
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Aqui vale la pena hacer una reflexién: los TdR deben ser instrumentos que delimiten
clara y especificamente los distintos aspectos de los servicios o programas que se han de
valuar bajo su régimen, con la finalidad de que pasen a ser una constante y no una variable
en el andlisis de la evaluacion. Para ello deben considerar las caracteristicas propias de
cada actividad que se somete a este escrutinio y deben ser muy claras y aplicables para
poder identificar con precision el procedimiento y los resultados obtenidos en el marco

de la evaluacién.*

Insuficiencia de nivel técnico para la realizacion de evaluaciones
En el marco de lo que establece el articulo 8o de la Ley Federal de Presupuesto y Respon-
sabilidad Hacendaria, la sHCP emite anualmente un informe del avance alcanzado por
las entidades federativas, los municipios y las demarcaciones territoriales de la Ciudad de
Meéxico en la implantacion y operacién del PbR-SED.>

Para 2024, la SHCP evalu6 una muestra de 47 municipios y dos demarcaciones te-
rritoriales de la Ciudad de México. Los resultados son contrastantes pues del total de la
muestra s6lo 30 municipios cuentan con un PAE y cumplen con la difusién del informe
de evaluacién para conocimiento de la ciudadania. Por otro lado, destaca el hecho de
que la mayoria de los municipios de la muestra no contaban con un sistema puntual de
seguimiento alas acciones de mejora del desempenio, y la mayoria de ellos no se ajustaban
alos cronogramas de ejecucion del PAE, lo cual implica una desatencion a su propia pro-
gramacion de actividades, y esto hace que el instrumento no sirva o se genere sélo para el
>* Por mencionar algunos ejemplos, se deberia considerar algin TdR que permita identificar la calidad
de la planeacién y ejecucién de un programa presupuestario (valorando el grado de improvisacion que
se tenga y contemplando elementos mas detallados que los que ofrezca una evaluacién de consistencia
y resultados), la gestion presupuestal detallada de un programa (valorando los ingresos y egresos, asi
como cantidad, destino y comportamiento de traspasos presupuestarios) o la contribucién del progra-
ma presupuestario municipal al cumplimiento de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (0Ds) de la
Agenda 2030 para el Desarrollo.
> La metodologia empleada por la sHCP en el apartado de «evaluacién>» estima, en una muestra
de municipios, si la administracién municipal cuenta con un PAE, y si es asi, cudntas evaluaciones se
realizaron, su apego al cronograma de ejecucion, el tipo de evaluacién empleada y si el proceso cuenta
con TdR, el tipo de contratacion, la documentacion soporte del informe evaluatorio, los mecanismos

de difusién de los resultados y la formalizacién del convenio de mejora (SHCP, 2024).
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impacto politico de hacerlo y no para el beneficio social que ello implica ni para impulsar
la mejora continua de la administracién puiblica.

Elinforme de la sHCP revela que existen aspectos del PAE que siguen sin ser aten-
didos porlos responsables de las evaluaciones. En concreto, los instrumentos técnicos del
PAE, y especificamente el convenio de mejora, resulta ser un paso que los evaluadores
suelen no llevar a cabo. Este asunto no es menor, pues de nada sirve una evaluacién tan
profunda sobre aspectos concretos de la gestion de un programa presupuestario si no se
compromete a sus ejecutores a fortalecer la gestion realizada mediante la facilitacién de

observaciones y alternativas de mejora.

Propuestas a las limitaciones detectadas

Una alternativa para atender estas probleméticas es fortalecer la capacitacion de los ser-
vidores publicos mediante instancias especializadas. Existen avances relevantes, como el
diplomado en linea tipo M0 O C sobre evaluacién de programas publicos impulsado por
la Unidad de Evaluacién del Desempefio de la sHCP; las capacitaciones y los materiales
técnicos del Instituto para el Desarrollo Técnico de las Haciendas Ptiblicas (Indetec) en
finanzas publicas, y los programas de formacién municipal de la Universidad Nacional
Auténoma de México (UNAM), particularmente de la Facultad de Estudios Superio-
res Acatlén (FES Acatlin), que ademas desarrolla iniciativas de apoyo a la investigacion
en seguimiento y evaluaciéon municipal. No obstante, se requiere una mayor participa-
cion académica y cientifica para consolidar estos esfuerzos y ampliar su alcance al nivel
nacional.

A partir delo anterior, no se puede dejar de sefialar que, aun cuando dichas instancias
coadyuven en la capacitacion del servicio publico municipal en materia de evaluacién, la
instancia que deberia asumir directamente la responsabilidad en la materia es el 6rgano
que llegue a asumir las funciones que realizaba el Coneval, en el marco de las reformas de
simplificacion administrativa realizadas en 2024.

Esto debe ser asi porque el contexto en que se desarrolla esta problematica demanda
que sea de inmediato, pues fendmenos como la alta rotacion de personal, la politizacion
de puestos publicos, y sobre todo la ausencia de sistemas profesionales de carrera, se con-
vierten en factores que juegan en detrimento de la formacién de cuadros técnicos capaces

de realizar este tipo de trabajos en el dmbito municipal.
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Otros instrumentos de evaluacion de la gestion municipal

En este punto, debemos analizar otro de los pilares de la GpRD que tiene que ver con la
planificacién para resultados. En México, la planeacién para el desarrollo se sustenta en lo
dispuesto por el articulo 26 de la Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos,
y laregulacion concreta de esta materia data de 1983, cuando se expidi6 la Ley de Planea-
cién, reformada en mayo de 2023.

El sistema de planeacién democrética para el desarrollo, en sus distintos dmbitos,
ha cambiado. Los planes de desarrollo han dejado de ser visiones discursivas del gobier-
no en turno para transformarse progresivamente en documentos técnicos de prevision y
proyeccion de acciones publicas concretas. La incorporacién de mecanismos estratégi-
cos de seguimiento y evaluacion de estos instrumentos ha permitido determinar el grado
de avance y cumplimiento de obras, proyectos, acciones y recursos planeados en el marco
del desarrollo. En el &mbito local, el seguimiento y la evaluacién del plan de desarrollo
municipal se realiza mediante mecanismos muy puntuales, dos de los cuales a analizare-

mos continuacién.

El informe de gobierno

El informe de gobierno es una figura clave para la rendicién de cuentas en el dmbito del
municipio. Se trata de un informe detallado que rinde el presidente municipal, en sesion
solemne de cabildo, del estado que guarda la administracién publica municipal y de las
labores realizadas durante el ano de que se informa.

Dependiendo de la entidad federativa, el informe del gobierno municipal se presen-
ta en los ultimos meses del afio.”* Por ejemplo, en Chiapas, Hidalgo, Guanajuato, Cam-
peche, Tamaulipas, San Luis Potosi y Guerrero los municipios rinden su informe en sep-
tiembre, mientras que en Baja California y Puebla lo hacen en octubre. En los municipios
de Sinaloa, Tabasco, Estado de México y Jalisco el informe se presenta en diciembre.

En algunos casos, como ocurre en los municipios de Puebla y Sonora, sus respecti-
vas leyes organicas senalan que no solo se trata de un ejercicio de rendicién de cuentas,
sino de un informe pormenorizado del cumplimiento del plan de desarrollo municipal
(pDM). Esto lo convierte en un ejercicio de evaluacién de la gestion del municipio, con
lo cual se limita el ritual politico y se trabaja formalmente en un documento técnico de
>3 El caso de los municipios del estado de Michoacdn es sui géneris, ya que éstos presentan su informe

de gobierno en agosto. Cuando se trata del afio de renovacién de ayuntamientos se presenta en julio.
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transparencia, control y evaluacién para el escrutinio no sélo de los érganos fiscalizado-
res, sino de la sociedad en su conjunto.**

En este sentido, es preciso sefialar que, en lo fundamental, la base del informe de
gobierno es el propio plan de desarrollo municipal, pues en la mayoria de los casos se
integra a partir del uso de la estructura y el contenido de este ultimo. Por ejemplo, en
los municipios del Estado de México dicho informe se realiza observando la estructura
programética utilizada en el DM, lo cual vincula el contenido de dicho instrumento (en
su funcién estratégica) con la funcién operativa del presupuesto basado en resultados

municipal (PbrM).

El informe de ejecucion del plan de desarrollo municipal

Los informes periédicos de ejecucion del plan de desarrollo municipal son instrumentos
concretos de evaluacion de la gestion municipal, y se realizan para determinar el avance y,
en su caso, para instrumentar los ajustes necesarios para cumplir con el contenido estra-
tégico del plan de desarrollo municipal vigente.

La estructura del documento, los pardmetros de evaluacion, las fechas de presenta-
cidn, las técnicas y la metodologia que emplear, los mecanismos de difusion y las instan-
cias de revision de dichos informes varifan en la mayoria de los municipios; sin embar-
go, su comtn denominador es la utilidad de dicho instrumento para los tomadores de
decisiones en el &mbito municipal,* pues permite contar con un panorama general del
avance y comportamiento del plan de desarrollo municipal, el desempeno alcanzado por
las dependencias de los municipios durante el ano y el comportamiento de los programas
presupuestarios evaluados.

En cada entidad se presentan dindmicas diferenciadas. Por ejemplo, los municipios
de Puebla aplican metodologias del Coneval para evaluar no sélo los programas presu-
puestarios municipales, sino también el PD M en su conjunto, mediante procesos que cul-
minan en un documento integral con informacion sustantiva para la toma de decisiones.
Por otra parte, en la Ciudad de México los programas de gobierno de las alcaldias (PG A)
>+ Sin embargo, en sentido estricto, el informe de gobierno es un documento de rendicién de cuentas y
no de evaluacién con pardmetros concretos. En este sentido, lo que estd pendiente atn es el desarrollo
de métodos y técnicas que permitan completar el transito de lo politico a lo técnico.
>s Dicho informe no es exclusivo del &mbito municipal, ya que el articulo sexto de la Ley de Planeacién

establece el Informe Anual de Ejecucién del Plan Nacional de Desarrollo.
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se monitorean y evalian mediante el Sistema de Seguimiento a Indicadores de Desem-
pefio y Avance Presupuestal (ss1AP), el cual vincula funcionalmente el PG A con el pro-
grama operativo anual (P 0 A ). Asimismo, los municipios del Estado de México elaboran
anualmente su informe de ejecucion, que actualiza el diagnéstico del PG A y evalta su
desempenio programatico, financiero y estratégico.*

Sin embargo, como ocurre con el PAE, los informes de evaluacion del PDM suelen
caracterizarse por ser instrumentos técnicamente complejos. Si a ello se suma que en al-
gunos contextos se ha dejado de exigir su elaboracion por la autoridad estatal, es frecuen-
te que los municipios opten por no elaborarlos.

En resumen, existen por lo menos tres instrumentos concurrentes que permiten lle-

var a cabo la evaluacion de la gestion municipal en el pais.

Cuapro 1. Principales diferencias de los Instrumentos Evaluatorios de la Gestion Municipal

Parametro /
Instrumento

Objeto:

Alcance:
Instrumento Base:
Periodicidad:
Complejidad Técnica:
Obligatoriedad

Fuente Metdologica:

Utilidad Publica:

Fuente: Elaboracion propia.

PAE

Evaluar aspectos con-
cretos de los Pp

Programatico
pbRr

Anual

Alta

Si

TDRS de Coneval

Identificar dreas de
mejora en la ejecucion
de los programas

Informe de Gobierno

Rendir cuentas de las
acciones realizadas
durante un aio
Estratégico

PDM

Anual

Media

Si

Guias y lineamientos
Estatales (solo en algu-
Nnos casos)

Rendir cuentas a la ciu-
dadania y autoridades
locales

Informe de Ejecucion
delppm
Evaluar los avances
alcanzados en la imple-
mentacion del pom

Programatico-Estratégico
PDM

Anual

Alta

Si

Guias y lineamientos
Estatales

Contar con informacion
estratégica para la toma
de decisiones

Propuesta para el fortalecimiento de los esquemas de evaluacién

en el dmbito municipal de México

Hasta este punto se ha mencionado cémo se ha desarrollado la evaluacién de la gestion
municipal en el marco de la GpRD, sus alcances y limitaciones, asi como sus principales

instrumentos. A continuacion se presenta una propuesta para el fortalecimiento de los
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esquemas de evaluaciéon municipales, tomando como referencia el autodiagnéstico, la

instrumentacién de acciones estratégicas y la consolidacion de la evaluacién municipal.

Autodiagndstico
Los sistemas de evaluacion del desempeqio en el &mbito federal, y en muchos casoslos es-
tatales, cuentan con un desarrollo institucional bastante sélido (Coneval, 2018). En con-
traste, los avances que presentan los sistemas de monitoreo y evaluacion a nivel municipal
no son tan sobresalientes, sobre todo porque dependen en gran medida del apoyo y los
incentivos que ofrezca la autoridad estatal en la materia, lo cual los vuelve dependientes
de factores externos.

Sin embargo, comprender que en la medida en que los municipios fomenten la con-
solidacién de sistemas de monitoreo y evaluacion eficaces y con capacidad para captar,
procesar y generar informacién valiosa para retroalimentar la gestion municipal les per-
mitird a las autoridades municipales contar con datos precisos para la toma de decisiones
(0E1,2023).

Con base en lo anterior, un primer paso para fortalecer los esquemas de evaluacion
en el ambito municipal es elaborar un autodiagnéstico de las capacidades institucionales
con las que se cuenta, el cual debera valorar aspectos esenciales como los siguientes:

o Identificar si se cuenta con personal suficiente, capacitado, con experiencia y
que satisfaga los perfiles de puesto del drea administrativa municipal encargada
de evaluar la gestién municipal.

o Identificar el grado de desarrollo del marco normativo alcanzado. Es decir, si las
normas juridicas y las técnicas aplicables favorecen la instrumentacién de la
evaluacion, vista como un proceso sistemdtico en el dmbito publico.

o Identificar el grado de avance en la instrumentacién del modelo PbR-SED con base
en valorar la pertinencia, utilidad e idoneidad de los procesos de integracion,
seguimiento y evaluacion programética.

«  Valorar si el contenido del PpM satisface los requisitos minimos indispensables (por
lo general suelen ser los establecidos por una autoridad revisora del émbito es-
tatal). De no ser asi, valorar la pertinencia de una reconduccién estratégica.

«  En el factor tecnoldgico, identificar si se cuenta con un sistema informdtico que
apoye las tareas de la administracion piblica relacionadas con la gestion progra-
madtica y presupuestal del Pbr-SED. Si no es asi, validar la pertinencia, la relacién

costo-beneficio y la capacidad presupuestal para adquirirlo o contratar uno.
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« Validar la calidad de elementos estratégicos del desarrollo, como las matrices de
indicadores de resultados (MIR) utilizadas en el proceso de planeacién progra-
matica, los indicadores de seguimiento de la gestién municipal y las metas em-
pleadas en la programacion anual del Pbr.

«  Validar la complejidad, flexibilidad y pertinencia de los mecanismos establecidos
para la realizacion de ajustes, traspasos y reconducciones programdtico-presupuestales
en el marco del PbR o reconducciones estratégicas al PDM.

«  Valorar el grado de cumplimiento respecto a la integracion de los informes, reportes o for-
matos de seguimiento alPDM y el PbR, que por lo general son requeridos directamen-
te por las entidades superiores de fiscalizacion de los estados.

«  Valorar si se efectiia la integracién de los instrumentos concurrentes de evaluacion de la
gestion municipal. Considerando bdsicamente la elaboracion del PAE y sus instru-
mentos técnicos, el informe de gobierno y el informe anual de ejecucién.

Estas recomendaciones para el autodiagnéstico no son limitativas, por lo que estdn
sujetas a contextualizacion y adiciones que pudieran sumar los interesados para deter-
minar el nivel de desarrollo institucional alcanzado en materia de evaluacién. Todo ello
tiene como finalidad identificar dreas de oportunidad en la gestién de los sistemas de
evaluacion a nivel municipal para que, una vez que se tengan, se puedan atender a partir

de los enfoques que se senalan en el siguiente apartado.

Instrumentacion de acciones estratégicas
Con base en las facultades reglamentarias establecidas por medio del articulo 115, frac-
cién 11, de la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos, los municipios
cuentan con alternativas para atender las dreas de oportunidad identificadas en el auto-
diagnodstico que realicen.” Para ello se propone la realizacion de las siguientes acciones:
«  Regulacién. A partir de los hallazgos y las dreas de oportunidad detectadas en la
fase de autodiagnostico, se sugiere atender dichos aspectos mediante el desarrollo
normativo en el dmbito municipal. Una posible solucion seria establecer un «regla-
*¢ Cabe sefialar que en muchos casos habra elementos que ya estén normados y regulados en el
ambito estatal, como puede ser la estandarizacion de formatos y la emisién de manuales, guias,
metodologias o lineamientos rectores en materia de planeacion, programacion, presupuesta-
cién, seguimiento, control y evaluacion, ante lo cual se sugiere identificar estos elementos a fin

de no trasgredir la esfera de competencias de dicha autoridad. Ello implica, por ejemplo, que
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mento municipal de planeacién»*” que norme y permita orientar los procesos de
planeacién, programacion, seguimiento y evaluacion con base en las disposiciones
normativas generales y estatales aplicables.

Institucionalizacién. La institucionalizacion se perfila como una herramienta eficaz
para dotar a la administracién piblica municipal de las instancias y los aspectos ne-
cesarios para su Optimo funcionamiento. En este punto es preciso identificar, me-
diante la realizacion del autodiagndstico, si las dreas de oportunidad se centran en el
plano tecnoldgico, administrativo, presupuestal o en el factor humano.

Algunos municipios han llevado a cabo procesos de institucionalizacién pragmati-
cos muy eficientes. Por ejemplo, ante la falta de ello, los gobiernos municipales han
formalizado instancias propias de planeacién y evaluacion, llegando incluso a insti-
tuir organismos publicos en la materia.>® Han reajustado sus procesos operativos me-
diante reformas a sus manuales de procedimientos, desarrollado sistemas de moni-
toreo y evaluacién con base en sus propias necesidades de informacién y contratado
licencias para el uso y aprovechamiento de softwares especializados;* inclusive han
si en algiin ordenamiento la autoridad establece fechas de entrega de informes de seguimiento
del PbR, la autoridad municipal, en uso de su facultad reglamentaria, no podra modificar esta
techa, pues la misma obedece a un proceso de mayor jerarquia llevado a cabo en el marco de la
actividad legislativa de la soberania estatal, y lo mismo sucede para procedimientos estandari-
zados, cauciones y limitaciones que establezca la legislacion aplicable.

27 Por ejemplo, el programa federal Guia Consultiva de Desempenio Municipal requiere en el

modulo 1 que los municipios presenten, como parte de su evidencia, la aprobacién de un or-

denamiento en materia de planeacion estratégica. Aunque la mayoria de los estados ya cuentan
con ordenamientos que cumplen esta funcion; el propdsito de esta iniciativa no es sobrerregu-
lar una materia, sino incorporar las necesidades locales especificas de la planeacién municipal

a un ordenamiento que facilite esta tarea.

8 Ello se ha dado, por ejemplo, con la creacion de institutos municipales de planeacién por de-

creto mediante el procedimiento legislativo en el &mbito estatal, constituyendo asi organismos

publicos municipales con autonomia presupuestal, técnica y de gestion sujetos a los requeri-
mientos y con las facultades que establezca el decreto de ley por el que se creen.

» Hoy en dia existen diversos proveedores en el mercado de software especializados en gestion

gubernamental, contabilidad y finanzas, administracién de proyectos, seguimiento programa-

tico, etc. Inclusive, algunas instancias publicas ofrecen servicios relacionados con la gestion
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llegado a desarrollar y documentar los procesos exitosos, para constituir «buenas
pricticas>» en materia de gestiéon de informacién, planeacion estratégica, monitoreo
y evaluacion de la gestion municipal.*°

«  Redisefio. Se trata de un supuesto en el que, como resultado del autodiagndstico, la
autoridad municipal se plantea la posibilidad de modificar aspectos ya existentes o
de instrumentar cambios muy puntuales con el objeto de consolidar el proceso eva-
luatorio de la gestién municipal. Algunos de estos cambios parciales pueden ser la
incorporacién de algun elemento no considerado anteriormente,** la sustitucion de
informacién, procedimientos o herramientas poco utiles en el marco de la evalua-

cién municipal,®* e incluso la redefinicién de estructuras administrativas.*?

sescsecsccce

de dichos sistemas; por ejemplo, el Indetec cuenta con un sistema muy accesible denomina-
do Sistema Automatizado de Administracién y Contabilidad Gubernamental NET (SAACG.
NET), que opera la informacién municipal en materia presupuestal y contable. Los gobiernos
municipales pueden elegir entre una gran variedad de servicios, precios y productos al optar
por el que mas se ajuste a su dindmica y sus necesidades.

30 El experto en evaluacion Michael Q. Patton refiere una serie de razonamientos que apuntan
al abuso que existe del reconocimiento y la divulgacién de «mejores practicas» en el sector
gubernamental. Advierte que estos procesos suelen pasar por alto la contextualizacion de las
mismas practicas que elogian, y que existe muy poca profundidad en el analisis de la evidencia,
calidad de la informacién, opiniones secundarias y probabilidad de éxito en la valoracién de
«mejores practicas en el ambito de gobierno». No desestima estos elementos; por el contrario,
los asume como valiosos, pero hace énfasis en el hecho de tomar con mayor seriedad el tema y
de no convertirlo en un fendmeno politico (Patton, 2018).

3t Un claro ejemplo puede ser el caso de un municipio que, inercialmente, no estuviera realizan-
do su PAE, pero que ahora lo incorpora a sus tareas de evaluacion; o el de otro que no cuente
con un sistema estandarizado de valoracién del desempefio de metas e indicadores del Pbr,
que ahora lo instrumente con el objeto de homologar los resultados de las evaluaciones realiza-
das a dicho instrumento.

32 Un ejemplo de ello puede ser una revision integral del contenido de la programacién anual
del PbR a efecto de contar con un programa anual en forma para el ejercicio fiscal entrante. En
este supuesto, se tendrian que depurar y desincorporar metas e indicadores que no contribuyan

a dimensionar el grado de eficacia, eficiencia, efectividad y economia de la gestion municipal,
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«  Asistencia técnica externa. Cuando no se cuente con personal suficientemente capaci-
tado en la administracion publica municipal para realizar los procesos anteriormente
expuestos, siempre existe la posibilidad de contratar algun agente externo, despacho

o consultoria que pueda llevar a cabo esta encomienda.

Consolidacion de la evaluacion municipal

Una vez efectuados los cambios necesarios para que los sistemas de evaluacion de la ges-

tion municipal operen en condiciones aceptables, con base en las necesidades racionales

de la administracién publica municipal, lo siguiente serd consolidar dicho sistema. Por tal

razdn, se recomienda que la etapa de diagnéstico y cambios sea hecha durante el primer

afo de gestion, a efecto de que en los anos subsecuentes el sistema se consolide de forma

adecuada y dé los resultados esperados. Con el propdsito de consolidar dicho objetivo, se

propone la instrumentacion de un esquema basado en las «cuatro ¢ »:

«  Continuidad. Como ya se ha senalado en el presente trabajo, el talon de Aquiles de
la evaluacién de la gestién municipal es la falta de continuidad y consistencia impe-

rante en el tema.>* Si bien la instrumentacién de sistemas civiles de carrera en este

sescsecsccce

como pueden ser metas e indicadores duplicados, irrelevantes o poco précticos, con ausencia de clari-
dad y hasta inaplicables o poco realistas.

33 Puede darse el caso de que la unidad administrativa encargada de llevar a cabo los procesos
de evaluacion de la gestion municipal no esté dando resultados, por lo que se puede optar por
la sustitucion de personal, la reorganizacion de la estructura administrativa o la contratacién
de asesoria externa. En este ultimo caso las universidades publicas tendran que desempenar
un papel muy importante y protagénico para vincular su quehacer con las necesidades del
servicio publico.

3 Es comun escuchar en el ambito municipal que en el primer afio de gestion los servido-
res publicos llegan a aprender, en el segundo consolidan sus proyectos y en el tercero, justo
cuando ya dominan sus respectivas areas de influencia, se deben retirar, para repetir el ciclo
de forma indefinida. Por ello es imperativo impulsar el servicio civil de carrera en el ambito
municipal, lo que no sélo facilitara la profesionalizacion de las funciones que desarrollan los
servidores publicos municipales, sino que también permitird regular la rotacion de personal,
e inclusive mejorar la relacién laboral del municipio con sus trabajadores en funcién del dere-

cho constitucional al trabajo, pues al no existir movimientos masivos trianuales de personal,
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dmbito se posiciona como una propuesta viable para solucionar esta problemdtica
(por lo menos en lo concerniente al factor humano), en realidad se trata de un tema
que se discute desde hace varios afios y en el que ningtin gobierno local ha querido
asumir los costos politicos de una iniciativa de esta naturaleza.’s
Aungque la evaluacién del desempefio lleva ya mas de dos décadas de existencia en
el dmbito publico subnacional, su consolidacién institucional sigue siendo limitada.
Los casos de éxito sostenido son relativamente escasos, y con frecuencia los avances
logrados durante una administracion se interrumpen ante los cambios de gobierno.
La falta de continuidad, apropiacion institucional y mecanismos que trasciendan los
ciclos politicos ha impedido que muchos esfuerzos en materia de seguimiento y eva-
luacién se conviertan en practicas permanentes de gestion publica.’
Por ello, la continuidad no puede depender enteramente de la voluntad politica del
presidente municipal o las autoridades con capacidad de decision en turno, sino del
trabajo administrativo con buenos resultados; es decir, en la medida en que las admi-
nistraciones municipales consoliden los elementos del modelo PbR-SED, inviertan
los laudos laborales no impactaran con la misma intensidad que hoy lo hacen las finanzas
publicas municipales.
3 Dicho costo no es en absoluto rentable desde el enfoque politico. Seguramente se tendria que
enfrentar resistencias internas y paros sindicales, presiones de grupos politicos externos, costo
financiero de la instrumentacion, cabildeo legislativo local o supresién de compromisos politi-
cos, entre otros factores que los presidentes municipales no estan dispuestos a asumir.
3¢ Por ejemplo, destaca el caso del municipio de Tlalnepantla de Baz, Estado de México, que
desarroll6 en 2022 un sistema propio denominado Sistema de Evaluacion del Desempeiio Mu-
nicipal (SEDEM ), mediante el cual articuld los procesos de seguimiento y evaluacién tanto del
pDM como del PbrM. Este sistema integraba diversos instrumentos de monitoreo, reportes
periddicos e informes de evaluacion, y era operado permanentemente por la Unidad de In-
formacion, Planeacién, Programacion y Evaluacion (u1PPE) para medir el desempefio de las
dependencias municipales. En 2025, con el cambio de administracion, el sistema desapareci6
a pesar de que fue reconocido en 2024 por el Instituto Nacional para el Federalismo y el De-
sarrollo Municipal (Inafed) como una buena practica municipal e incorporado a su Banco de
Buenas Practicas. Véase Banco de Buenas Practicas Municipales de Tlalnepantla de Baz, http://
siglo.inafed.gob.mx/siguia/docs/BancoBuenasPracticas/Banco%20B B PP %202024%20M1%20

Organizacion%20-%20Tlalnepantla%2o0de%20Baz%20Mex.pdf
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una mayor cantidad de recursos humanos, financieros y tecnoldgicos en sus sistemas
de M&E, regulen e institucionalicen sus procesos de evaluacién clave para retroali-
mentar la gestion municipal y cumplan con las obligaciones de ley en torno ala inte-
gracion del PAE, el informe de gobierno y el informe de ejecucion del pp M, s6lo asi
se podrd influir positivamente en la cultura administrativa municipal en beneficio de
la continuidad.

Corresponsabilizacién de los servidores puiblicos municipales. Para hablar de corres-
ponsabilizacién en el dmbito de la evaluacién municipal se requiere necesariamente
hablar de la utilidad publica de las evaluaciones. De poco o nada sirve contar con
esquemas de evaluacion de primer nivel si los productos y la informacién resultante
de los procesos evaluatorios no se emplea para mejorar la gestion municipal.

En este orden de ideas, la corresponsabilizacion implica, por una parte, la labor que
deben desempenar las unidades administrativas responsables de realizar las evalua-
ciones y, por otra, los compromisos que asuman los sujetos evaluados para mejo-
rar progresivamente su planeacion programatica y presupuestal en el marco de la
GPRD.

En este punto es preciso sefialar que para algunos autores la evaluacién forma parte
de una dindmica en la que intervienen multiples actores, que condicionan el alcance
y la efectividad de las intervenciones publicas (Peters y Pierre, 2016). Por ello, para
generar una auténtica corresponsabilidad en el plano de la evaluacion se debe reco-
nocer que existen intereses legitimos de los actores involucrados, los cuales pueden
ser desde contar con un salario competitivo, e inclusive con instalaciones e insumos
suficientes para realizar su trabajo, hasta cuestiones no onerosas, como el reconoci-
miento publico de los logros alcanzados.

Coordinacion intergubernamental. En esta drea de consolidacién lo que deberan pro-
curar los gobiernos municipales es llevar a cabo acciones estratégicas con otras ins-
tancias y dmbitos de gobierno que les permitan documentar, certificar, cooperar o
coordinar sus funciones de evaluacién municipal.

Por ejemplo, los municipios del Estado de México pueden suscribir un convenio
marco, a través del Comité de Planeacion para el Desarrollo del Estado de México
(Copladem), para trabajar en conjunto dentro del Sistema Integral de Monitoreo y
Evaluacién del Desarrollo (s1MED -Edomex), con diversos beneficios, como la asis-
tencia técnica para instrumentar el plan de desarrollo municipal y la capacitacién

para la evaluacion respectiva.
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De igual modo, el Gobierno del Estado de Puebla, por medio del SED, cuenta con
el Sistema A SPEC, uno de los componentes mas avanzados y tecnificados a nivel es-
tatal, a través del cual procesa sistemdticamente los aspectos susceptibles de mejora
del PAE. Con ello en perspectiva, los municipios de dicha entidad podrian adoptar
este modelo coordinarse o convenir con la autoridad estatal para establecer esque-
mas de trabajo que les permitan fortalecer considerablemente sus procesos evalua-
torios en el marco del PAE.

«  Cultura de la evaluacién. Quizas se trate del aspecto més dificil de llevar a cabo en la
consolidacién de la evaluacién municipal, debido a que implica una transformacién
general de la percepcion que se tiene sobre la utilidad y las aplicaciones pricticas de
la evaluacién y sus alcances.

La cultura de la evaluacion pasa necesariamente por entender que evaluar no es sim-
plemente una etapa del proceso administrativo publico o una fase mas del ciclo pre-
supuestario, sino que se trata de un elemento imprescindible para la mejora continua
de la gestion publica municipal.’” Por ello, hablar de este tema no es ficil, y mucho
menos influir positivamente en su adopcion en el dmbito municipal.

Realmente se trata del punto culminante de todo lo ya analizado en el presente tra-
bajo. Implica evaluar y hacerlo de la mejor manera posible, de tal forma que se cons-
tituya en una actividad institucional e impersonal para que, independientemente del

37 En este sentido, el estudio y la practica de la evaluacion en el ambito privado tiene una ven-

taja considerable con respecto a estos mismos aspectos en el ambito publico. Para la iniciativa

privada, evaluar se ha constituido en un referente previo de cara a invertir su capital en pro-
yectos e iniciativas, por mas prometedores que aparenten ser. Asimismo, las mas importantes
escuelas de negocios del continente, como Harvard, Chicago y Wharton, ofrecen programas

muy completos de gestion empresarial, de entre los cuales han surgido grandes exponentes, y

han desarrollado modelos de gestién, promovido herramientas operativas para el dia a dia y

podido estructurar corrientes de pensamiento en torno a la evaluacion, lo cual nos da una idea

de los alcances de la «cultura de la evaluacién» en un dmbito tan competitivo. Con base en esta

légica, la evaluacion en el ambito municipal apenas comienza a dar muestras de efectividad, y

en los proximos afos, académicos, administradores y la sociedad civil deberan trabajar ardua-

mente no so6lo para no retroceder en lo ya alcanzado, sino para mejorar progresivamente en la
capacidad de evaluar la gestion publica y efectuar los cambios necesarios para una actuacion

eficaz.
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CuabpRro 2. Resumen de la propuesta de fortalecimiento de los Esquemas de Evaluacion Municipal

Autodiagnéstico
* Personal
« Desarrollo Normativo
* Modelo pbRr-seb
*PDM
« Tecnologia
« MIR
« Traspasos y reconducciones
« Informes de seguimiento
* Informes de evaluacién
Implementacién de Acciones Estratégicas
* Regulaciéon
« Institucionalizacion
* Redisefio

« Asistencia Técnica externa

Consolidacion de la Evaluacion Municipal:

« Continuidad y consistencia
« Corresponsabilizacién
« Coordinacioén Intergubernamental

« Cultura de la evaluacion

Fuente: elaboracién propia.

Alcances
Determinar el grado de desarrollo institucional del
municipio para la implementacién de esquemas efec-
tivos de evaluacion de la gestién municipal e identifi-
car areas de oportunidad.

Alcances
Se utilizan las herramientas institucionales, metodol6-
gicas y juridicas existentes para atender las dreas de
oportunidad detectadas en el autodiagnéstico.

Alcances
Se afianzan los resultados obtenidos en la etapa de
consolidacion y se fortalecen los procesos de segui-
miento y evaluacion de la gestién municipal.

periodo de gobierno de que se trate o del servidor publico que suceda en el cargo, la

evaluacion de la gestion municipal tendrd que estar sujeta a los estindares mds altos

de eficacia, eficiencia, efectividad y calidad.

Con este anilisis en perspectiva, esta claro que los desafios para la evaluacion en el

dmbito municipal son bastante complejos. Sin embargo, si algo ha distinguido a los go-

biernos locales es que suelen desafiar las expectativas y lograr cambios verdaderamente

significativos, y no tenemos la menor duda de que quizds mds pronto que tarde la evalua-

cién municipal se constituya en un tema de alta prioridad para el dmbito publico, con las

ventajas y perspectivas que ello implica.
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