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INTRODUCCION



Introduccion

A partir del quiebre del Estado de bienestar se comenz6 a analizar y repensar la
estructura del Estado con la finalidad de redisefar la organizacién de los gobiernos, puesto
que la situacion de los paises desarrollados habia pasado de las carencias producidas de la
posguerra y un aparato estatal limitado, al contexto de una sociedad de bienestar
caracterizada por la hiperburocratizacion y la ineficiencia del sector piblico. Es entonces que
surge la necesidad de un nuevo paradigma para la administracién publica que ayude a

contrarrestar los efectos ocasionados por el Estado de bienestar.

En este sentido, la modernizacién de la administraciéon publica es una necesidad
latente en la mayoria de los paises desarrollados, en este sentido entonces que surge la
conceptualizacion de la nueva gestién publica como respuesta a la necesidad de un nuevo
paradigma para el sector publico. De esta forma, la nueva gestiéon publica permea en la
comunidad internacional como la alternativa para mitigar los fallos del sector publico
producidos por el Estado de bienestar, comenzando en los paises desarrollados y siendo

adaptados, posteriormente, al contexto de los paises en desarrollo.

Como principal premisa del nuevo paradigma del sector publico, se puede resaltar el
achicamiento del estado burocrético a una minima expresion, donde este pueda ser funcional
en términos de eficacia y eficiencia. Asi pues, se propone una serie de herramientas que
permiten sanear la administracién publica y transformarla en un ente reducido, pero con

efectividad para realizar las funciones por las cuales fue creada.

En este orden de ideas, se presenta a la medicion de la accion de gobierno como una
labor conveniente para garantizar la eficiencia y eficacia del sector publico; de alli, que se
comiencen a realizar ejercicios de evaluacion y seguimiento al actuar gubernamental. La

evaluacion, como parte de las fases en las politicas publicas, es una etapa de gran importancia



cuando se habla de perfeccionar el actuar gubernamental. A partir de la evaluacién se
pretende conseguir una mejor redistribucion del gasto publico en funcién de los resultados
obtenidos; en pocas palabras, la evaluacién permite ejecutar eficientemente el gasto que se
ejerce a través de las politicas y programas puiblicos y consigo tener mejores resultados en la

generacién de valor publico.

Si bien es cierto, que el proceso de evaluacién forma parte de las acciones para la
modernizacién de la administracion publica, estas intrinsecamente no generan afectaciones
directas hacia con la administracion publica y el aparato estatal en general. De esta manera,
resulta pertinente el analizar los sistemas de evaluacion de cada pais, region y localidad con
la finalidad de examinar los procesos que se realizan, asi como las afectaciones obtenidas a

partir de la utilizacion de las evaluaciones.

Asi pues, el presente trabajo de investigacion nace con el interés de estudiar el sistema
local de evaluacion del estado de Guanajuato, a partir de las practicas evaluativas realizadas
y la utilizacién de los resultados de las evaluaciones, para asi abonar a la discusion en la
materia, detectar posibles dreas de mejora y posteriormente presentar propuestas para su

atencion.

La investigacion es realizada a partir de una metodologia de corte cualitativo, la cual
resulta pertinente para comprender el objeto de estudio en funcién de la perspectiva de los
participantes. Como disefio metodoldgico, se optd por una investigacion documental y de
campo; realizando un conjunto de entrevistas a funcionarios publicos inmersos en el sistema
de evaluacion local y a un grupo de expertos en materia de evaluacion, ademas se realiza el

andlisis de documentacion relevante para la comprension del objeto de estudio.



Introduccion

La investigacion es presentada en seis partes; en el capitulo uno se define a la
investigacion, presentando tanto el problema de investigacién como la proposicion de esta,
ademads se exhibe la metodologia utilizada para la recoleccion de datos y el andlisis de estos.
En el capitulo dos se plantea las reflexiones tedricas conceptuales que se emplearon como
bases del andlisis del objeto de investigacion. En el capitulo tres se esboza el estado de la
cuestion del caso de andlisis. En el capitulo cuatro se presentan los resultados empiricos
obtenidos en la investigacion. Posteriormente, se presenta las conclusiones generales del
trabajo y finalmente se exhiben las recomendaciones para los aspectos susceptibles de

mejora, resultado de la investigacion.









CAPITULO 1

Presentacion de la investigacion: planteamiento del
problema, proposicion de la investigacion y marco

metodologico




Presentacién de la investigacién

En este capitulo se presenta el planteamiento del problema, la justificacién, la
proposicién y la metodologia de la investigacion. Como parte del planteamiento del problema
se exhiben: 1) el contexto sobre la implementacion de evaluaciones de programas publicos a
nivel nacional en México, 2) el Top 5 de las entidades federativas de México con mayor
avance en materia de evaluacién de programas sociales, 3) la situacion de las evaluaciones
de programas publicos en el caso especifico del gobierno del estado de Guanajuato vy,

finalmente, 4) el problema de investigacion.

2.1 Planteamiento del problema

Este apartado comienza con el andlisis del contexto mexicano en materia de
evaluacion, para después identificar a las entidades federativas con mayor avance en el tema.
De esta forma, se retoma el caso de Guanajuato, explicando su relevancia de anélisis y asi

presentar el problema de investigacion y su justificacion de estudio.

2.1.1 Contexto actual de los sistemas de evaluacion en México

La evaluacion en México se sittia como un mecanismo para que los gobiernos generen
evidencias sobre sus intervenciones gubernamentales y puedan realizar cambios en estas,
bajo el principio de “lo que se mide se puede mejorar” (CONEVAL, 2017a). Con base en
este supuesto de la evaluacion se comienza a analizar la situacion de las entidades federativas

en materia de evaluacién de programas publicos, de alli que, el Consejo Nacional de



2.1 Planteamiento del problema

Evaluacién de la Politica de Desarrollo Social (CONEVAL) realice periédicamente
diagnodsticos sobre el avance en materia de monitoreo y evaluacién de las entidades
federativas, actualmente se han realizado 5 diagndsticos sobre la temdtica, comenzando en el
afio de 2011, posteriormente se realizaron en los afios de 2013, 2015, 2017 y el més actual es

el del 2019.

En los diagnoésticos del avance en materia de evaluacion en las entidades federativas
realizados por CONEVAL, se identifica la presencia de normativa referente al proceso de
evaluacion y se detecta la ejecucion de dicho proceso. De alli que el andlisis se centra en dos
principales médulos, el componente normativo' y el componente practico’. Ademds, dicho
andlisis contempla un total de 27 variables, las cuales 14 corresponden al componente

normativo y 13 al practico (CONEVAL, 2019a).

Como resultado de los diagnésticos® mencionados se ha obtenido que en el afio del
2011 el promedio nacional sobre el avance de las entidades federativas en temas de
evaluacién fue de 44.4%, donde tnicamente 7 de ellas se encontraron por encima del 50%.
Para el ano del 2013 el promedio nacional aument6 a un 52.5%, en el 2015 a un 69.9% y para
el 2017 hubo un aumento al 75.3% (CONEVAL, 2017). Ahora bien, respecto al informe del
2019 (maés reciente hasta el momento) se obtuvo un aumento en el promedio nacional,
quedando asi la media en 83%, lo que significa un incremento del 38.6% con relacién al

2011. Aunado a esto, 31 de las 32 entidades federativas estdn por encima del 50%,

1 Marco que norma el qué y como se deben realizar el monitoreo y la evaluacion en las entidades federativas.
2 Ejercicios de monitoreo y evaluacién implementados por las entidades federativas

3 La investigacién contempla 4 etapas, la primera destinada a solicitar informacién a las entidades federativas
mediante un enlace, los cuales proporcionan la informacién disponible hasta el momento; posteriormente un
actor tercero, lo que denominan como ciudadano simulado, busca la misma informacién solicitada en los
portales de internet de las entidades federativas; en un tercer momento CONEVAL busca la misma
informacidn en los portales de internet de las entidades federativas y al final este mismo se encarga de reunir
toda la informacién y analizar las diferencias en cada etapa (CONEVAL, 2019a)



Presentacién de la investigacién

unicamente Chiapas se encuentra por debajo de los cincuenta puntos porcentuales. De las 31
entidades federativas 25 de ellas presentan niveles altos en sus ponderaciones, lo que refleja
la existencia de procesos evaluativos en las entidades federativas [véase figura 1]

(CONEVAL, 2019a).

Figura 1 “Avance en materia de monitoreo y evaluaciones por entidades
federativas”

)
4] 5 ™
oo 83.0
I P
o M
70 w
n T
& e
50
%
0
20
10
0
o o ® ©€ £ ® © € £ v © ® ® ®& © o0 ‘F & N v ¢ o »w ©® ¢ F ®@ 5 O O @ w0
0 DO £ W J o © o 0O = = @ 0O o T 3 ® <€ o ® = ©®» = N J = a o
2 5 8 8 R £ £ 58 3 8 EE g s g g s £ 2 g s g oygaowog g B
5 2 &8 T 2 % a8 @ 5 2 8 2 5 o« 8 & % g S 8B ¢ 2 5 8 @ P s 5 § £ 2
S T o &£ g E =T =2 g 5 @ 0O T 0 ¢ g _mmEESU)JZ._c:Um
s - £ 3 = ] s § - 2 F 5 £ § O a 5 5 0 © ©
= o © 2 (] o z 3 ﬁ(_)"‘fﬂ N 2 °
G ° z g 5 - = g s 5 -
- m (¢ G =) s © &
2 o < S i
o £ o 9
- S
o =

Fuente: CONEVAL (2019a, p.31)

En relacién con lo anterior, resaltan las entidades federativas de Jalisco, Hidalgo,
Oaxaca, Guanajuato y Yucatin como las entidades federativas con mayor nivel de
cumplimiento en las variables contempladas por CONEVAL. Asi mismo, se exhiben a Baja
California Sur, Guerrero, Michoacédn, Sinaloa y Chiapas como las entidades con mayor

rezago respecto al monitoreo y evaluacion de programas publicos [véase figura 1].
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2.1 Planteamiento del problema

En este marco, respecto a la medicidn realizada para el afio del 2019 se puede observar
que se tiene un avance a nivel nacional en el componente normativo del 86%, lo que implica
un aumento del 43.1% respecto al 2011, y un avance del 79.7% en el componente prictico,
habiendo un aumento del 33.8% respecto al 2011. De esta forma una de las conclusiones del
diagndstico es que hay avance en materia de monitoreo y evaluacidn de politicas y programas
por parte de las entidades federativas, la cual es una tendencia favorable. De alli, que
CONEVAL puntualiza que las 32 entidades federativas han fortalecido sus elementos en
materia de monitoreo y evaluacion, aunque cada una de ellas a ritmos diferentes (CONEVAL,

2019a).

No obstante, CONEVAL (2019a) expone que aun existen retos importantes en los
sistemas de evaluacion de las entidades federativas, detalla que algunos desafios en el tema
son: 1) la articulacién entre las dreas responsables de la evaluacién en las entidades
(comunicacién y coordinacién entre ellas), 2) la perdurabilidad ante los cambios de gobierno
(institucionalizacién de los elementos de monitoreo y evaluacién), y 3) el uso de la
informacién para la mejora de las politicas y programas publicos (ejecutar mejoras a partir
de los resultados de las evaluaciones). Bajo este orden de ideas, se puede observar que, en
materia de evaluacion a nivel local, México presenta avances importantes, pero no los

suficientes (Cardozo Brum, 2013a).

Por otra parte, la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP) se encarga de
realizar andlisis del seguimiento respecto al PbR-SED en las entidades federativas, el cual lo
ha realizado mediante el andlisis de siete variables: 1) marco juridico, 2) planeacion, 3)
programacion, 4) presupuestacion, 5) ejecucion y control, 6) seguimiento y 7) evaluacion.

En abril del 2019 es presentado un informe por parte de la SHCP con la situacién actual de

11



Presentacién de la investigacién

las entidades en los rubros antes mencionados, el cual muestra una visién general de la

implementacién de la GpR en el pais, asi como de las entidades federativas que lo conforman.

Como principales resultados en materia de evaluacion, la SHCP (2019) presenta que
las 32 entidades federativas contemplan en su normativa la evaluacién de los ejercicios
fiscales. Se destaca que 29 de las 32 entidades federativas cuentan con una unidad
responsable de la coordinacién y planeacion de las evaluaciones, en las cuales se genera un
programa anual de evaluaciones. Asimismo, 16 entidades federativas cuentan con
mecanismos para dar seguimiento a las recomendaciones de los resultados de las
evaluaciones. Ademds, se demarca la inexistencia de personal capacitado en temas de

evaluacién de programas y politicas publicas estatales.

También sobresale que 23 de las 32 entidades federativas emplea la metodologia de
marco 16gico para el disefio de estos, sin embargo, no se realizan diagndsticos para su disefio;
ademds no se cuenta atin con mecanismos para modificar los planes estatales de desarrollo,
politicas publicas y programas. Por otra parte, en la conformacién del presupuesto no es
empleada la informacién recabada por las evaluaciones al desempefio y no se da seguimiento

a las politicas transversales (SHCP, 2019).

En este contexto, queda claro que México cuenta con la estructura para implementar
evaluaciones hacia sus programas y politicas publicas, generando asi informacién y
evidencias que pueden ser utilizadas como insumos para realizar procesos de
retroalimentacion hacia estos. Sin embargo, también es evidente que se tiene problemas con
su aplicacion; hay avances significativos en algunos rubros especificos y sobre todo avances
de gran importancia en algunas entidades federativas, pero también es cierto que México

tiene grandes retos en la consolidacion de la gestion para resultados en el pais.

12



2.1 Planteamiento del problema

2.1.2 Entidades federativas con mayor avance en la evaluacion de

programas sociales en México

Dentro de este marco, cabe resaltar que las entidades de Jalisco, Hidalgo, Oaxaca,
Guanajuato y Yucatdn encabezan el fop 5 de entidades federativas con mayor nivel de avance
en evaluacion y monitoreo de programas y politicas sociales para el afio de 2019, de acuerdo
con el analisis de CONEVAL (2019a). Dentro de este estudio se puntualiza que, Jalisco ha
encabezado el primer puesto en los ultimos tres diagndsticos, posiciondndose como la entidad
federativa con mayor avance en monitoreo y evaluacion dentro del pais. Para el 2019, la
entidad federativa contd con un porcentaje del 99.1% en la medicion realizada por
CONEVAL, teniendo unicamente debilidad en el componente normativo referente al area
responsable de coordinar la evaluacion (posee dreas de oportunidad en temas de personalidad
juridica). Teniendo como recomendacion, continuar con el fortalecimiento de la

normatividad sobre el proceso de monitoreo y evaluaciéon (CONEVAL, 2019b).

En el caso de Hidalgo, se puede observar que la entidad federativa ha tenido un gran
avance en el tema de monitoreo y evaluacion, puesto que, pasé de la posicion 28 en el 2011
al segundo lugar para el 2017 y conservé esa posicion en el diagndstico del 2019.
Actualmente, la entidad federativa cuenta con un porcentaje del 97.2% en la medicion de
CONEVAL; teniendo como principales observaciones y recomendaciones la mejora de los
requisitos para la realizacion de reglas de operacion (establecer criterios minimos para su

elaboracion), dotar al drea responsable de las evaluaciones de personalidad juridica y

13
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autonomia técnica y de gestion y establecer periodos definidos para las evaluaciones en los

planes anuales de evaluaciones (CONEVAL, 2019c).

El caso de Oaxaca resulta muy interesante, ya que para el afio del 2013 es enumerada
como el lugar ndmero 1, sin embargo, tuvo un avance no muy significativo en los dos
diagndsticos siguientes lo cual la posicioné en el lugar nimero 9 en 2017. No obstante, para
el 2019 presenta un gran avance en materia de evaluacién, obteniendo un 96.3% en la
mediciéon de CONEVAL y posiciondndose asi en el tercer lugar con mayor avance hasta el
momento. Cabe destacar que Oaxaca cumple al 100% con todas las variables del componente
normativo, teniendo Unicamente déficit en el componente practico, por lo que las
observaciones y recomendaciones a la entidad son dar seguimiento a los resultados de las
evaluaciones e incluir informacién sobre los criterios de elegibilidad y los indicadores para

cada programa (CONEVAL, 2019d).

El caso de Guanajuato ha sido muy consistente en los diferentes diagndsticos que se
han realizado, siempre se ha posicionado en los primeros lugares, ha ostentado
mayoritariamente la cuarta posicion a nivel nacional. Para el 2019 la entidad federativa
cuenta con un porcentaje del 96.3% respecto a la mediciéon de CONEVAL, teniendo mayor
complicacién en el componente normativo que en el componente practico. Las observaciones
y recomendaciones para la entidad son dotar al drea responsable de las evaluaciones de
personalidad juridica, autonomia técnica y de gestién, hacer publica su estructura
organizacional, y agregar en la publicacién de las evaluaciones informacién sobre los
responsables de operar el programa evaluado y el objetivo de la evaluacion (CONEVAL,

2019e).
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Por dltimo, Yucatin se posiciona como el lugar nimero quinto en el diagndstico del
2019, acumulando el 94.4% en la medicion de CONEV AL, teniendo mayor complicacién en
el componente prictico, ya que en el componente normativo tiene Gnicamente rezago en lo
relacionado con la ley de desarrollo social de la entidad. De esta forma, sus principales
recomendaciones son la continuacién con los estudios o diagndsticos de las problemadticas de
desarrollo social en la entidad, indicar en el sitio web del drea responsable de la evaluacion
el mecanismo de colaboracién con otras dreas de evaluacion y ajustes sobre la ley de

desarrollo social (CONEVAL, 2019f).

A manera de resumen, se puede observar que se ha obtenido avances significativos
en materia de evaluacion por parte de estas cinco entidades federativas, sin embargo, existen
aun retos para los dos componentes de andlisis, generalmente sobre el drea responsable de
las evaluaciones a nivel estatal, la informacién sobre los programas y problemas de
planeacién y la organizacién de la implementacion de evaluaciones en las entidades
federativas. Conjuntamente, se distingue la necesidad de fortalecer las entidades encargadas
de coordinar y ejecutar las evaluaciones, debido a que atin se tiene una fuerte dependencia a

la federacion en materia de recursos y metodologia.

Por otra parte, se puede contemplar que las entidades federativas con mayor nivel de
evaluacién en programas sociales (segun cifras de CONEVAL, 2019a) no se encuentran
posicionadas de la misma forma cuando se analiza el avance en la implementacion del PbR-
SED [véase figura 2]. En el caso del estado de Guanajuato y el estado de Yucatén, estos se
encuentran posicionados en el cuarto y quinto lugar en la mediciéon de CONEVAL y en la

segunda y quinta posicion en la medicién de la SHCP, respectivamente.
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Figura 2 “Avance en la implementacion del PbR-SED por entidades federativas”
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Fuente: SHCP (2019b)

A partir de esto resulta interesante como la implementacién y ejecucion de
evaluaciones no significa, estrictamente, un avance respecto a la GpR. La ejecucion de
evaluaciones no tiene ningun valor intrinseco, mds alld de generar reportes sobre el
funcionamiento de los programas evaluados, lo que dota de valor a la evaluacién es el como
se emplea dicha informaciéon recabada. En pocas palabras, si las evaluaciones no son
utilizadas para generar cambios en los programas evaluados carecen de algin valor

sustancial; lo cual denota que México tiene varios retos y trabajo al respecto.

Entonces, resulta pertinente cuestionar como los gobiernos estatales en México han
institucionalizado sus pricticas en materia de evaluaciéon y si se han consolidado
adecuadamente dichas précticas. Igualmente, es necesario cuestionar el seguimiento que se
les da a las evaluaciones y los usos de los resultados de estas, tanto para las mejoras en

politicas publicas como en toma de decisiones (sobre todo presupuestales). Ya que, en
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México, segin Rosas Arellano & Sanchez Bernal (2017), existe: 1) una escasa cultura de
evaluacién en los gobiernos subnacionales y 2) la falta de capital humano especializado en

temas de evaluacion de politicas y programas ptiblicos.

Aunado a esto, se puede exhibir que el estudio de politicas publicas no se ha llegado
a utilizar de forma amplia en la practica gubernamental de México, puesto que las decisiones,
como es costumbre en el pais, estdn basadas mds en el interés politico que en el andlisis
técnico y social de las situaciones atendidas (Cardozo Brum, 2013a). Pese a esto, se pueden
percibir algunos avances en el tema de evaluacion en México, puesto que se ha establecido
mecanismos para la generacién de informacién de los programas publicos, no obstante, dicha
informacién no se ha utilizado para la modificacién o redisefio de los programas que

presentan inconsistencia o evaluaciones negativas sobre su funcionalidad (Acosta, 2010).

2.1.3 El caso de Guanajuato: situacion de la evaluacion de programas

estatales

Resulta valioso estudiar el caso de Guanajuato, puesto que dicha entidad se encuentra
posicionada dentro de los primeros lugares en temas de realizacion de evaluaciones de

programas sociales y la ejecucion del PbR.

Para el ano del 2016, siguiendo las lineas de accion de la federacion, el estado de
Guanajuato crea la Ley de Desarrollo Social y Humano para el estado y los municipios de
Guanajuato (LDSHG), la cual funge como homologa de la LGDS, en la entidad. La creacién

de dicha ley refleja la intencién del estado para establecer las bases y principios generales de
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la planeacién, ejecucidn, evaluacién y seguimiento de programas y politicas publicas
estatales. Ademads, con la LDSHG se establece que la Secretaria de Desarrollo Social y
Humano del estado de Guanajuato (SEDESHU) serd la encargada de coordinar dichas

acciones (Alvarez Montes, 2018).

En este sentido, se establece como una de sus atribuciones de la SEDESHU la
evaluacién de las politicas y programas sociales estatales. Para esto, posee la facultad de
realizar revisiones periddicas del cumplimiento de los programas sociales ejecutados por el
estado de Guanajuato; por lo cual se crea la direccién de evaluacién, perteneciente a la
direccion general de planeacion y evaluacion de la SEDESHU, teniendo como principales
atribuciones: 1) emitir y difundir los lineamientos para la evaluacion en el estado, 2) formular
planes anuales de evaluacion, 3) implementar sistemas de monitoreo y evaluacién en la

SEDESHU y 4) coordinar las evaluaciones externas de la secretaria (Alvarez Montes, 2018).

En resumidas cuentas, se pretendia que la direccion de evaluacién realizara
actividades vinculadas con la organizacién y coordinacién de evaluaciones a programas
sociales estatales, fungiendo como el homélogo de CONEVAL a nivel estatal. Asi pues,
resulta evidente que el gobierno del estado de Guanajuato ha tenido avances en materia de
normatividad aplicable para la organizacion, coordinacién y ejecucion de evaluaciones de

programas y politicas publicas en el estado.

De acuerdo con informacién del portal de internet de la SEDESHU?, en el apartado
de monitoreo y evaluacidn, se puede percibir que la coordinacién y ejecucion de evaluaciones

a programas sociales por parte de la organizacién comenzé a partir del 2012. También,

4 En dicho portal se encuentra disponible la informacién relevante al proceso de evaluacién que se ha llevado
a cabo en el estado de Guanajuato desde el 2012
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sobresale que a partir del 2016 se inicié con la planeacién de estas mediante los planes
anuales de evaluacion (PAE). Debe sefialarse, que en el periodo del 2012 al 2019 se han
publicado, en el portal de internet de la SEDESHU?”, ciento veintiséis evaluaciones a ochenta
y tres programas sociales del gobierno del estado. De las cuales se tienen en total doce
evaluaciones de consistencia y resultados, quince especificas de desempefio, cuarenta y cinco
de diagnéstico y disefo, veintitrés de disefio, cuatro especificas de desempefio y resultados,
cuatro de procesos, tres de resultados, diecisé€is de resultados y percepcion y cuatro de

operacion, resultados y percepcion (SEDESHU, 2020).

Asimismo, se puede observar que se han evaluado programas de 21 organizaciones
publicas de la administracion publica estatal, siendo las organizaciones publicas con mayor
nimero de evaluaciones a sus programas: 1) la SEDESHU, con un total de cincuenta y siete
evaluaciones; 2) el sistema para el desarrollo integral de la familia del estado de Guanajuato
(DIF), con doce evaluaciones y 3) la secretaria de desarrollo agroalimentario y rural
(SDAYR) con once evaluaciones. Al mismo tiempo, se vislumbra la implementacién de dos
0 mds evaluaciones a veintitrés programas sociales, de los cuales resalta el programa apoyo
al empleo de la Secretaria de Trabajo y Prevision Social, con siete evaluaciones y el programa
centros de impulso social para el desarrollo comunitario integral de la SEDESHU, con cinco
evaluaciones. El primero cuenta con dos evaluaciones de disefio, dos de consistencia y
resultados, una especifica de desempefio, una de resultados y percepcion y una de procesos;
el segundo cuenta con dos evaluaciones especifica de desempefio, una de disefio, una de

procesos y de resultados y percepcion (SEDESHU, 2020).

5 Informacién disponible sobre procesos de implementacién de evaluaciones en el estado de Guanajuato
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En este contexto, los ejercicios de evaluacion de programas publicos en el estado de
Guanajuato se han concentrado, mayoritariamente, en una sola organizacién, SEDESHU, la
misma que es la encargada de coordinar y ejecutar el monitoreo y evaluacion de programas
de la administracién publica estatal. De esta forma, se observa una repeticion constante de
evaluaciones a un conjunto especifico de programas, de los cuales se han repetido
evaluaciones del mismo tipo. Aunado a lo anterior se observa una sobreevaluacién en
programas especificos y unicamente se ha evaluado la politica de desarrollo social del estado

de Guanajuato.

Ahora bien, el gobierno del estado de Guanajuato se ha caracterizado por impulsar,
desde una perspectiva institucional, el desarrollo social de la entidad con una visién de
mediano y largo plazo (Alvarez Montes, 2018). No obstante, los resultados de las politicas
publicas en la entidad, particularmente en desarrollo social, dejan mucho que desear; por
ejemplo, en términos de 1) nivel de pobreza, se puede vislumbrar que Guanajuato cuenta,
segin cifras de CONEVAL (2018), tinicamente con un 19.7% de poblacién no pobre o
vulnerable, lo que significa que 80.3% de la poblacién guanajuatense cuenta con algin tipo
de carencia econdmica; 2) rezago educativo, teniendo como promedio de escolaridad de la
poblacién de 15 afios y mds de la entidad federativa, un total de 8.4 afios de estudios (casi
segundo afio de secundaria), promedio por debajo de la media nacional (9.2 aios) INEGI
(2015); y 3) inseguridad ciudadana, ocupando el tercer lugar, segtin datos del INEGI (2019),
como la entidad con mayor percepcion de inseguridad por personas de 18 afios y mas (88.8%)
y siendo la novena entidad con mayor incidencia delictiva segin datos del INEGI (2018),

teniendo 38067 casos por cada cien mil habitantes; entre otros.
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Resulta interesante observar que el programa con mayor nimero de evaluaciones es
el programa de apoyo al empleo y que las organizaciones publicas estatales con mayor nivel
de evaluaciones a sus programas son la SEDESHU y el DIF, ya que, como se ha mencionado
en lineas anteriores, Guanajuato presenta un gran porcentaje de su poblacién en situacion de
pobreza o vulnerabilidad, rezago educativo y problemas de seguridad. Lo que propicia
cuestionar los usos que se le estan dando a los resultados obtenidos de las evaluaciones e

incluso cuestionar la calidad de estas dentro de la entidad.

Es entonces que surgen las interrogantes de ;por qué Guanajuato, si muestra
resultados favorables en el avance en materia de evaluacion, no posee los mismos resultados
favorables en varias de sus politicas publicas? Y ;por qué no se ha obtenido avance en la
modificaciéon de la intervencion gubernamental del estado de Guanajuato a raiz de estas
evaluaciones? Principalmente en las de desarrollo social, las cuales se les asigna gran parte
del presupuesto publico y han tenido la mayor cantidad de procesos evaluativos en la entidad.
Esto solo evidencia que la implementacion de evaluaciones a los programas publicos del
estado de Guanajuato no se estd transformando en la generacién de valor publico para la
poblacién de la entidad. Aunado a esto, nace la inquietud sobre ;son adecuadas las practicas
de evaluacion en la entidad federativa? Y ;se estd utilizando a las evaluaciones como una

herramienta de mejora?

De alli, que el caso de Guanajuato resulta relevante para la presente investigacién por
su posicionamiento en los rankings de avances en temas de evaluacién de programas publicos
y la ejecucién del PbR. Conjuntamente, la entidad federativa es relevante por la poca
incidencia que se puede percibir de las evaluaciones en la mejora de la accién de gobierno

del estado.
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2.1.4 Problema de investigacion

En la deliberacién del caso de estudio se opt6 por el andlisis del sistema de evaluacion
del gobierno del estado de Guanajuato, debido a que se puede percibir la existencia de
amenazas en el proceso de evaluacién en la entidad (concentraciéon de ejercicios de
evaluacién en una organizacion, sobreevaluacién a programas publicos, repeticion de
evaluaciones del mismo tipo a algunos programas publicos, entre otros aspectos). Al mismo
tiempo, vale la pena profundizar en el avance de las pricticas de evaluaciones en el gobierno
estatal y la persistencia, incluso agravamiento, de ciertos problemas sociales; lo que lleva a
por lo menos cuestionar varios aspectos de la entidad federativa, como los usos de los
resultados de las evaluaciones, la calidad de las evaluaciones, el presupuesto destinado a las
mismas, la institucionalizacién de la evaluacion, el capital humano encargado de las dreas de
evaluacion, el seguimiento a las recomendaciones de mejora de las evaluaciones, entre otros.
Por lo cual, con la presente investigacion se pretende abonar a la reflexién en torno a los
procesos de evaluacion y los resultados que se han generado en el gobierno del estado y con

esto contribuir al mejoramiento de dicho sistema.

Es por ello, que el problema de investigacion del presente trabajo es la comprension
y el andlisis de cdmo se ha llevado a cabo la implementacion del sistema de evaluacién del
gobierno del estado de Guanajuato. Teniendo como punto de referencia las practicas de
evaluaciones de programas estatales y los usos que se le han dado a las mismas, asi como al

propio sistema de evaluacion estatal.

Ademais, el estudio surge del interés como investigador en la especializacion en

politicas publicas, teniendo énfasis en la evaluacidon de estas. Se pretende adquirir las
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habilidades y conocimientos necesarios como estudioso de las politicas ptiblicas. Asimismo,
se busca contribuir a la discusién en torno al andlisis de politicas publicas y sobre todo al
avance en materia de evaluacion de programas y politicas publicas en México y gobiernos

subnacionales.

2.1.5 Justificacion

Las evaluaciones de programas y politicas publicas toman importancia en el anélisis
y estudio de politicas publicas debido a la informacion que de ellas se genera. La informacion
que se obtiene a partir de las evaluaciones es de suma importancia para las politicas puesto
que, a partir de dicha informacién, se presentan evidencias utiles para el proceso de
retroalimentacion para la misma politica, la cual puede ser utilizada como insumo para el

redisefo o ajuste de esta (Cardozo Brum, 2013b).

Aunado a esto, CONEVAL (2019a) denota que el monitoreo y la evaluacion en la
politica y los programas publicos debe generar cambios en estos, ya que se genera evidencias
y se identifica lo que funciona y lo que no funciona, por lo que se puede mejorar tanto el
disefio, el desempeiio, la planeacion y la presupuestacion de la politica y programas publicos.
Sin embargo, se debe dotar de la importancia y relevancia suficiente a las evaluaciones como
parte fundamental del proceso de las politicas, ya que no basta con realizar evaluaciones,
sino, se necesita que los tomadores de decisiones las contemplen y consideren al momento

de estructurar las intervenciones a las problematicas actuales (Cardozo Brum, 2013b).

Toma relevancia realizar esta practica de andlisis al sistema de evaluacién, puesto que

contribuye a fomentar la cultura de evaluacion en la administracién publica estatal, demarcar
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la importancia que tienen las evaluaciones dentro del proceso de las politicas publicas,
enfatizar la necesidad de las evaluaciones en el proceso del PbR, contribuir al mejoramiento
de dichos procesos. Ademds, el trabajo permite avanzar en la profesionalizacién en temas de

evaluacion de politicas publicas en el estado de Guanajuato.

2.2 Proposicion de la investigacion

En este apartado, se presentan las preguntas guias para la investigacion, los objetivos

que se tienen en el trabajo, asi como las hipotesis sobre el caso de estudio.

2.2.1 Preguntas guias de la investigacion

Bajo el contexto antes descrito, se plantea como pregunta central de la investigacion:
(Coémo han sido las practicas y los usos de las evaluaciones de programas estatales a partir
de la instauracion del sistema de evaluacion del gobierno del estado de Guanajuato para el

periodo del 2017 al 20207
Como preguntas secundarias y guias de la investigacion se tienen:

1) (Cudl ha sido el proceso de institucionalizacién de la evaluacién en el gobierno del

estado de Guanajuato?

2) ¢(Como ha sido la politica de evaluacion en el estado de Guanajuato para el periodo

del 2017 al 20207
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3) (Cudles son los usos que se les han dado a las evaluaciones de los programas estatales

del gobierno del estado de Guanajuato para el periodo del 2017 al 2020?

4) (Existe alguna relacion entre los resultados de las evaluaciones, la presupuestacion y

la modificacién de los programas del gobierno del estado de Guanajuato?

2.2.2 Objetivos de la Investigacion

Siguiendo este orden de ideas, para cumplir con las interrogantes de la investigacion
se presenta como objetivo general de la investigacion: analizar las practicas y los usos de las
evaluaciones de programas estatales a partir de la creacion del sistema de evaluacion del

gobierno del estado de Guanajuato para el periodo del 2017 al 2020.
Teniendo como objetivos especificos:

1) Identificar el proceso de institucionalizacion del sistema de evaluacién del gobierno

del estado de Guanajuato.

2) Analizar el proceso de evaluacion de programas estatales en el gobierno del estado

de Guanajuato para el periodo del 2017 al 2020.

3) Estudiar los usos de las evaluaciones de los programas estatales en el gobierno del

estado de Guanajuato para el periodo del 2017 al 2020.

4) Analizar el vinculo entre los resultados de las evaluaciones, la presupuestacion y

modificaciones de los programas del gobierno del estado de Guanajuato.
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2.2.3 Hipotesis de la investigacion

Para el presente trabajo de investigacion se tiene como hipétesis: los resultados de las
evaluaciones a programas estatales del gobierno del estado de Guanajuato no han tenido
incidencia en los procesos de presupuestacion, de planeacion o de redisefio de los programas

estatales.

2.3 Marco metodolégico de la investigacion

En este apartado se expone la estructura metodolégica empleada en el trabajo de
investigacion. Se comienza describiendo el enfoque metodolégico utilizado, posteriormente
se expone el nivel y disefio metodoldgico de la investigacion, se presentan las categorias de
andlisis del estudio, se exhibe el objeto de estudio y el estudio de casos, y se finaliza con la

explicacion del proceso de recoleccion, sistematizacion y andlisis de datos.

2.3.1 Enfoque metodolégico

Como enfoque metodoldgico de la investigacion se optd por la implementacion de
una metodologia de corte cualitativo, puesto que la metodologia cualitativa se caracteriza por
ser interpretativa y la investigacion pretende comprender el proceso de evaluacion de
programas estatales y la utilizacion de dichas evaluaciones en los procesos y etapas de los
programas evaluados. De alli, que un enfoque cualitativo permita estudiar al sistema de

evaluacion del gobierno del estado de Guanajuato y la influencia de los resultados de las
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evaluaciones respecto a los programas evaluados en su contexto y cotidianidad; lo que
permite dar una explicacion del fendmeno estudiado en funcién de la significaciéon que se le

da a partir de la perspectiva de los participantes.

2.3.2 Nivel y disefio metodolégico

Como nivel metodoldgico se tiene una investigacion exploratoria, debido a que el
estudio sobre los sistemas de evaluacion locales es un tema poco estudiado hasta el momento.
Seleccionando como disefio metodoldgico una investigacion documental y de campo, ya que
dentro del proceso de investigacion se efectuaron entrevistas y se realizé el andlisis de
reportes y documentos solicitados por transparencia y disponibles en los portales de internet

sobre el sistema de evaluacion del estado de Guanajuato.

2.3.3 Categorias de analisis de la investigacion

La investigacion cuenta con un total de dos categorias de andlisis, dentro de las cuales

existe un total de siete subcategorias, estas son:

1. Institucionalizacion del sistema de evaluacion del estado de Guanajuato.
a. Formacion del sistema de evaluacion (antecedentes para la creacion del
sistema).
b. Configuracion del sistema de evaluacion (politica de evaluacion y

estrategias para la evaluacion).
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c. Funcionamiento del sistema de evaluacion (proceso de evaluacion e

implementacién de las evaluaciones).
2. Utilizacién de las evaluaciones a programas estatales del gobierno del estado de
Guanajuato.

a. Utilizacion instrumental (usos facticos).

b. Utilizacion conceptual (resignificacion de la accién de gobierno a partir de
las evaluaciones).

c. Utilizacién simbdlica (intencionalidad de evaluar).

d. Consecuencias (efectos de la realizacién de evaluaciones).

2.3.4 Estudio de casos

Como objeto de estudio de la investigacion se posee al sistema de evaluacion del
estado de Guanajuato, mismo que ha realizado evaluaciones a programas estatales desde el
afio del 2017 a la fecha. De alli que, se eligid, como parte del estudio de casos, el analisis de
la direccion de evaluacion del IPLANEG, la direccion de evaluacion de la SEDESHU vy la
direccion general de presupuesto de la secretaria de Finanzas, por ser estas las organizaciones

rectoras y con mayor peso en el sistema.

2.3.5 Recoleccion de datos

Para el andlisis de las siete subcategorias antes mencionadas, se emplearon dos

técnicas de recoleccion de datos: revision documental y entrevistas estructuradas. Como parte
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de la revision documental se analizé la informacién disponible en los portales oficiales de

internet de las organizaciones analizadas, sobre las evaluaciones realizadas en el periodo del

2017 al 2020, la normativa aplicable en el tema y se solicitd por transparencia una serie de

documentos relevantes para la investigacion. Como parte de las entrevistas se ejecutaron un

total de ocho entrevistas estructuradas, una a cada direccién de las organizaciones antes

mencionadas, ademds de cinco entrevistas a un grupo de expertos en materia de evaluacion

de programas y politicas publicas.

Cabe resaltar que dentro de la informacién y documentacién solicitada por

transparencia Se encuentra:

1y
2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Organigrama oficial de SEDESHU e IPLANEG.

Convocatorias para la evaluacion de programas estatales en el periodo del 2017 al 2020.
Presupuestos ejecutados de cada dependencia para realizacion de evaluaciones a
programas estatales en el periodo del 2017 al 2020.

Criterios para la asignacién del presupuesto para la evaluacion de programas estatales.
Licitaciones (las propuestas técnicas y econémicas de todos los participantes) de las
evaluaciones de programas estatales en el periodo del 2017 al 2020.

Oficio de asignacion de las y los ganadores de las licitaciones de 2017 a 2020 donde se
especifique las razones por las cuales resulté ganador/a.

Curriculums del personal de las direcciones de evaluacién de IPLANEG y SEDESHU.
Curriculums de las y los licitantes y Comprobantes de experiencia de las empresas
evaluadoras de programas estatales en el periodo del 2017 al 2020.

Informes finales de las evaluaciones realizadas a programas estatales en el periodo del

2017 al 2020.
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10) Agendas de mejora de los programas evaluados.

Ahora bien, para las entrevistas a las direcciones de evaluaciéon del IPLANEG y la
SEDESHU vy la direccién de presupuesto de la secretaria de finanzas, se mandé por correo
electrénico un oficio solicitando su participacion en la investigacidn; se estuvo en contacto
con las personas indicadas para concretar video llamadas y realizar las entrevistas. Respecto
con las entrevistas realizadas a expertos, se realizé la invitacion en general a miembros de la
Academia Nacional de Evaluadores de México A.C. (ACEVAL) para participar en el
proyecto de investigacion en calidad de expertos en el tema, de los cuales se opté por
entrevistar a 5 de ellos por su experiencia, ya que se encuentran inmersos en las practicas de

evaluacion realizadas en todo el territorio nacional.

2.3.6 Sistematizacion y analisis de datos

Para la sistematizacion de la recolecciéon de datos se emplearon los programas de
Microsoft Office, donde se transcribieron las entrevistas realizadas y se redact6 los hallazgos
y apreciaciones de la revision documental. Como técnicas de andlisis de datos se emplearon
el andlisis y la sintesis de la informacién obtenida y, consigo, se realizé un ejercicio de
descripcion, que permitié reflexionar sobre el tema y realizar algunas inferencias de la

problemética analizada.
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2.3.7 Estructura metodolégica
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CAPITULO 2

Fundamentos tedricos: aproximacion a la evaluacion de
politicas piublicas y su relacion con los postulados de la

nueva gestion publica
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El capitulo aborda la relaciéon de la evaluaciéon con la modernizacién del sector
publico y los postulados de la nueva gestién publica. En este sentido, el apartado comienza
con la determinacién de la necesidad de la modernizacion del sector publico, posteriormente,
se presenta el modelo de la nueva gestion publica, se exhibe su relacién con la gestion para
resultados y la importancia de esta y, finalmente, se termina el capitulo con la

conceptualizacion de la evaluacion.

3.1 Modernizacion del Estado y de la administracion publica

En este apartado se pretende exponer los procesos de transformacion y reforma por
los que ha pasado el Estado y, consigo, la administracion publica a raiz de la crisis del sector
publico. Como primer momento se analiza la crisis de legitimidad por la que ha pasado el
Estado de bienestar, asi como su quiebre, para después terminar con la concepcion del
término de fallos del sector publico. Por ultimo, se ahonda en la transformacion de la
administracion publica, asi como una breve explicaciéon de cada uno de los enfoques,
haciendo un recuento desde el enfoque ortodoxo hasta llegar a lo que hoy dia se conoce como

nueva gestion publica.

3.1.1 Fallos del sector publico y la eterna crisis de legitimidad

El Estado de bienestar es un tipo de organizacion estatal que surge a partir de las
reformas econdmicas que se generaron como consecuencia del crac de 1929 (caida de 1a bolsa

de valores de Wall Street) y la segunda guerra mundial (Altaba Dolz, 2009). Dichos eventos
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trajeron como resultado una fuerte depresion econdmica en Estados Unidos de América
(EUA), por la caida de 1a bolsa de valores, en los paises europeos, por el periodo de posguerra

y en el mundo en general, por la influencia de estas regiones sobre los demads paises.

En relacién con lo anterior, el Estado gendarme (antecesor del Estado de bienestar)
entra en crisis a partir de los sucesos antes mencionados, puesto que los mercados son
imperfectos, debido a su ineptitud para autorregularse y auto gestionarse. Ademas, comienza
a haber un cambio ideoldgico en la poblacion, dejando de exigir inicamente la proteccion de
sus libertades, sumando asi la exigencia de garantizar un mayor nivel de igualdad en la
sociedad, asi que el Estado gendarme empieza a tener problemas de legitimidad (Farge
Collazos, 2007). Por lo cual, se comienza a percibir la necesidad de pasar de un Estado que
funge unicamente como gendarme a un Estado que tiene mayores atribuciones vy

responsabilidades respecto con la sociedad (Cabrero Mendoza, 2011).

Ante esta situacion, empieza a haber una gran exigencia de la clase trabajadora de una
respuesta del gobierno para mitigar la depresion econémica. Generando asi un problema de
legitimidad del Estado, pues se presentan fuertes cuestionamientos alrededor de la forma de
actuacion de este, asi como a la racionalidad de la captacién de demandas, el procesamiento
de ellas y las respuestas hacia estas (Cabrero Mendoza, 2011). Ciertamente, estd claro que
era necesaria una nueva forma estatal de organizacion, puesto que a partir del quiebre
coyuntural de finales de la década de los afios 20 y principios de la década de los afios 30, el
Estado gendarme deja de ser funcional y productivo hacia las nuevas necesidades y demandas
de la sociedad, teniendo como principal punto de quiebre el factor econémico (depresion

econdmica). Por lo que el Estado gendarme deja de ser una opcién de organizacion estatal y
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se busca reformarlo para poder obtener satisfaccion ante las necesidades que enfrenta la

sociedad en ese periodo.

De alli que, como respuesta a las demandas y necesidades de este periodo de tiempo,
el Estado opta por intervenir en la economia para mantener el pleno empleo. Dicha
intervencion estatal es parte del compromiso del Estado respecto al mantenimiento de las
condiciones minimas para la vida (Altaba Dolz, 2009). De esta forma, para la década de los
afios 30, el Estado de bienestar® surge como propuesta de nuevo sistema estatal de solidaridad
social, el cual tenfa como meta corregir las injusticias ocasionadas por el capitalismo. Este
enfoque considera al Estado como el responsable del desarrollo social de la poblacién y el
responsable de mitigar los excesos (arbitrariedad e injusticias) del libre mercado (Farge

Collazos, 2007).

Cabe sefialar, que el conjunto de reformas caracteristicas del Estado de bienestar
surge a partir de los postulados de las teorias del economista John Maynard Keynes. Dichos
postulados exhiben la interrogante de ; El Estado se debe restringir inicamente a salvaguardar
una sociedad de mercado (autorregulada) o debe de actuar como el regulador de esta? la
resolucion de la interrogante se da en funcién de lo que se denomina fallos del mercado.
Propiciando a que se opte por la regulacion de estos para mitigar dichos fallos y se presenta
el intervencionismo puiblico como respuesta, generando asi una sociedad de bienestar (Altaba

Dolz, 2009).

6 El Estado de bienestar es entendido como el conjunto de disposiciones que garantizan el derecho a percibir
prestaciones de seguridad social basicas y obtener servicios sociales para satisfacer las situaciones derivadas
de las necesidades y las contingencias de los ciudadanos (Farge Collazos, 2017).
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En este sentido se puede apreciar que la estrategia de la politica econémica keynesiana
se centra en el crecimiento y mantenimiento del pleno empleo y que la estrategia del estado
de bienestar esta orientada a la proteccién de los afectados por el desarrollo de las sociedades
industrializadas, teniendo como objetivo la obtencién de un mayor grado de igualdad social
en estas (Farge Collazos, 2017). De este modo, el Estado de bienestar representa, en gran
medida, un sistema estatal diferenciado de sistemas anteriores, pasando de ser un estado
apatico respecto a cuestiones de bienestar social y de desarrollo econdmico, a ser un Estado
altamente intervencionista, con mayor incidencia en la esfera econdmica (especificamente en
el mercado) y mayor responsabilidad en el bienestar social. Siendo entonces el Estado de
bienestar una estructura estatal con: 1) gran centralizacion del poder, 2) una estructura
extensa (tamafio) en su gobierno y 3) un aparato administrativo con grandes niveles de

burocratizacion.

Por otro lado, se puede divisar que algunos puntos que no se contemplaron dentro del
enfoque del Estado de Bienestar son: 1) que el gasto publico creceria demasiado para poder
mantener el Estado de bienestar, 2) para poder obtener la cantidad de ingresos necesarios se
requeriria recaudar cada vez mds impuestos, 3) el crecimiento econdmico se iba a estancar e
incluso descender después de las reformas al Estado y 4) la poblacién iba a cambiar, teniendo
cada vez mds adultos mayores y menos jovenes que trabajaran (distribucién demogréfica de

la poblacidn), lo que presupone mds gastos que ingresos (Farge Collazos, 2017).

En lineas generales, el Estado de bienestar generé una crisis financiera en los
gobiernos en turno, los cuales enfrentaron fuertes caidas en los ingresos publicos y grandes
aumentos en el gasto publico, lo que conlleva a un déficit en la producciéon de bienes y

servicios publicos para la ciudadania. No obstante, los gobiernos también se enfrentaron con
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grandes demandas politicas y ciudadanas, las cuales solicitaban el mantenimiento de los
bienes y servicios publicos con la misma intensidad hasta el momento. En este contexto,
surge la necesidad de mejorar la productividad del Estado en la creacién de bienes y servicios,

como solucion a la crisis de recursos y las grandes demandas politicas (Hughes, 1996).

Ciertamente, se puede observar que ha habido mudltiples transformaciones en la
manera de como se concibe el Estado y cudl es la interaccion que este debe tener respecto a
la esfera social y econdmica (acciones, atribuciones y responsabilidades). Se aprecia que la
relacion entre el Estado y la sociedad ha tenido, por efecto de sucesos especificos, multiples
problemas, de los cuales han surgido diversas reformas respecto a la relacién de estos,
teniendo siempre énfasis en los procesos econdmicos de la sociedad y el tipo de intervencién
del estado ante estos, ademads de la satisfaccion de demandas politicas y sociales por parte de

la ciudadania; lo cual Cabrero Mendoza (2011) define como crisis Estado-sociedad.

Ahora bien, la crisis Estado-sociedad es importante demarcar la situacion de la
administracion publica, puesto que el papel que juega la administracion publica en la relaciéon
Estado-sociedad es de importancia. Asi pues, Cabrero Mendoza (2011) expone que la
administraciéon publica es el puente conector entre la sociedad y el Estado, siendo la
administracion publica la parte visible de la accién gubernamental, representando al gobierno
y su actuar. De igual manera, la administracion publica es la encargada del contacto con los
ciudadanos, por lo que esta, es el punto de conexién entre estos dos entes. Si bien es cierto,
que el Estado ha sufrido un prolongado proceso de redimensionamiento en los dltimos afos,
el gobierno y las organizaciones gubernamentales también han sufrido trasformaciones a
partir del redimensionamiento de este. En este sentido, la crisis de legitimidad que se presenta

en el Estado de bienestar también es una crisis de legitimidad de la administracién publica.
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A partir de esta crisis de legitimidad, se exterioriza la transformacién, en cierto punto

necesaria, que afecta la relacion entre el Estado y la sociedad (Moyado Estrada, 2006).

Dentro de este marco, el aparato administrativo del Estado de bienestar se transformo,
por su amplia estructura (hiperburocratizacion), en un ente incapaz de atender las demandas
de la sociedad en una forma eficaz, trayendo consigo la percepcion del Estado como un ente
obeso, ineficaz e ineficiente y posteriormente la critica al mismo (Cabrero Mendoza, 2011).
El modelo burocrético de organizacién administrativa y de prestacion de servicios del sector
publico deja de ser funcional, lo que Altaba Dolz (2009) denomina irracionalidad del modelo
burocratico de organizacion. De esta manera, nuevamente se vuelve a presentar una crisis de
legitimidad del Estado, teniendo el foco de atencién en las atribuciones y obligaciones que
le competen al estado (Cabrero Mendoza, 2011). Para la década de los 70, a partir de las
problemadticas econdmicas emergentes del Estado de bienestar, se comienza a cuestionar la
coexistencia entre la sociedad de bienestar y la sociedad de mercado, surgiendo asi el

concepto de fallos del sector publico (Altaba Dolz, 2009).

Resulta importante sefialar, que el contexto social, politico y econémico de la década
de los afios 70 era totalmente diferente al de finales de la década de los afios 20. El Estado de
bienestar fue presentado como la alternativa para la crisis que se generd por la depresion
econdmica después del crac de 1929, situacion que después de 40 ainos ya no era la misma.
Resulta entonces evidente que las respuestas que se obtenian del Estado de bienestar dejaron
de ser dtiles, puesto que sus bases se centraban en la contencion de la crisis econdmica y
dichas estrategias no tuvieron modificaciones idéneas para la adaptacién del nuevo contexto

socioecondmico.
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A partir de esto se comienza a cuestionar el dmbito y los métodos de la accién del
Estado de bienestar, se comienza a generalizar la concepciéon de que el Estado no es la
solucidn a los problemas, sino mds bien los potencializa, teniendo consigo una revaloracién
del mercado y del sector privado (Cejudo, 2011). Por ende, se da el quiebre del Estado de
bienestar, principalmente por cuestiones financieras e ideoldgicas, ya que el gasto social iba
creciendo a un ritmo exponencial respecto a los ingresos publicos y la creciente crisis de
legitimidad del Estado (por las sospechas en el manejo ineficaz de los problemas sociales),
asf como la creacion de una gran estructura y burocratizacion en el sector publico (Farge

Collazos, 2017).

Desde el incremento del déficit publico y la excesiva burocratizacién y centralizacion
del Estado, bajo la perspectiva de la ideologia neoliberal y neoconservadora, se propone el
desmantelamiento del Estado de bienestar y la instauracion de la corriente neoliberal como
teoria politico-econémica predominante. Por lo tanto, se exterioriza la necesidad de redefinir
el papel del Estado hacia un Estado liberal y minimizado mediante: 1) la eliminacién de los
subsidios a las empresas privadas y publicas con déficit econdmico y financiero, 2) el recorte
del Estado asistencialista y 3) el fomento de la competencia econdmica incluyendo a las
empresas publicas. En dicha redefinicion se expone a la libertad del mercado como requisito
indispensable para el éxito econdmico y financiero de los paises, teniendo como principal
premisa que el Estado es el problema y el mercado la solucién de este, dejando tinicamente
la intervencién del Estado en lo referente a la mitigacion de los fallos del mercado (Altaba

Dolz, 2009).

En este sentido, Moyado Estrada (2006) puntualiza que las estrategias de respuesta a

dicha problemadtica se pueden catalogar en tres grupos, 1) la modernizacion del estado, 2) la
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reconfiguracion del estado y 3) la revitalizacion de la democracia. Referente a la
modernizaciéon del Estado, se puntualiza la adaptacion y mejora de la estructura
administrativa como principal accién, contemplando el fortalecimiento financiero, la
adaptaciéon de tecnologia y las capacidades gerenciales de los funcionarios. En lo
concerniente a la reconfiguracion del Estado se detalla la bisqueda de nuevas plataformas de
participacién social para la construccién de redes sociales que permitan una apropiada
gestion de la problematica social. Finalmente, en el rubro de la revitalizacién de la
democracia, se especifica la renovacion de los procesos de gobierno para fortalecer la

participacion publica y asi obtener mejoras en la calidad de los servicios publicos.

De esta forma, el Estado pasa de ser un actor omnipotente, dotado de una legitimidad
irrebatible en su actuar, a ser un actor debilitado, el cual depende de otros actores para
implementar las politicas y programas de una manera eficiente. Es a través del
involucramiento de nuevos actores en las dindmicas publicas que se concede una mejora en
la legitimidad de las decisiones publicas (Moyado Estrada, 2006). Desde esta perspectiva,
bajo el contexto de la crisis de legitimidad del Estado de bienestar y del sector publico,
Cabrero Mendoza (2011) presenta a la modernizaciéon de la administracién publica como
respuesta al replanteamiento de los fines esenciales del Estado bajo tres niveles de andlisis
especificos (la eficiencia de la administracidn, la eficacia de esta y la legitimidad tanto de la

administracion como del Estado).

En este sentido, la eficiencia’ propone el achicamiento de la administracién publica

como principal accidn, teniendo como mira la capacidad de la administracién publica en la

7 La eficiencia plantea la recomposicion de la relacién insumo-producto, teniendo como principal objetivo
emplear adecuadamente los recursos en la generacion de bienes y servicios ptiblicos.
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gestion de las demandas de la sociedad, haciendo énfasis en la racionalizacién de los
recursos. En relacién con la eficacia® se hace hincapié en los procesos de toma de decisién
en los organismos ptblicos, referente a la estructura del poder y los intereses que condicionan
el funcionamiento en estos; en este sentido, se propone un cambio en la normativa para
erradicar las tendencias no deseadas en la administracién publica. En lo concerniente a la
legitimidad® se establece como una necesidad primordial restablecer el didlogo entre el
Estado y la sociedad, lo que presupone un mayor grado de democratizacion en los organismos

de la administracion publica (Cabrero Mendoza, 2011).

Asi como se ha verificado, el proceso de modernizacion de la administracion publica
es un proceso complejo, teniendo multiples vertientes de andlisis. De esta forma Cabrero
Mendoza (2011) explica que en la modernizacién de la administracién publica se deben de
incluir, necesariamente, los tres niveles de andlisis antes mencionados para poder tener una
concepcion mds profunda sobre la problemadtica y consigo disefiar estrategias y acciones
integrales que puedan gestionarla. Sin embargo, también se puntualiza que dentro de los tres
niveles de andlisis el que tiene mayor peso o importancia es el nivel referido a la eficiencia,

por lo que se debe hacer especial énfasis en dicho nivel.

Asimismo, Aguilar Villanueva (2004) puntualiza que, si bien es cierto la primera
instancia del Estado en ser juzgada y, por ende, intervenida ha sido la administracion publica,
esta no es la dnica responsable en la crisis del Estado de bienestar, sino la responsabilidad

recae en la constitucion del estado mismo. Visto de esta forma, se aprecia que el Estado mas

8 La eficacia expresa que la administracion publica ha sido incapaz de obtener los resultados esperados ya que
dichos resultados quedan por debajo de sus objetivos y metas

9 La administracion publica, en el contexto de crisis de legitimidad del Estado de bienestar, es concebida
como un aparato gubernamental autoritario de dominacién unilateral, el cual se encuentra desvinculado de la
sociedad en general.
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que reformarse se reinventa, por lo que la administracién publica sufre el mismo
acontecimiento, lo que ha generado que se pase de una administracién publica de corte

burocratico a una nueva administracién gerencial (Chica Vélez, 2011).

32 La Nueva Gestion Piablica como nuevo enfoque

administrativo del sector publico

En este apartado se aborda las caracteristicas de la nueva gestién puiblica como
enfoque predominante del sector publico. Se comienza con la presentacion de la
trasformacion de la administracion publica, para llegar a determinar los origenes de la nueva
gestion publica como enfoque administrativo predominante, asi como su definicion.
Posteriormente, se retoma las bases tedricas de la nueva gestion publica y se exponen los
componentes de esta. Finalmente, el apartado termina reflexionando sobre el enfoque de la

nueva gestion publica y retomando algunas criticas y puntos que considerar de dicho enfoque.

3.2.1 Transiciones y enfoques en la administracion puablica

Es necesario, en este punto de la discusion, ahondar en las reformas, transformaciones
y reinvenciones de la administracion publica a partir de la crisis Estado-sociedad. De alli,
que resulte pertinente delimitar los diferentes enfoques de andlisis de la administracion
publica, asi como de los elementos y componentes bdsicos de cada uno de ellos, hasta llegar

al enfoque de la nueva gestion publica.
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Dentro de este marco, Ramirez y Ramirez (2004), exponen el andlisis de las diferentes
fases y momentos por las que ha pasado la administracion publica a lo largo de la historia
(transicién), tomando como foco de andlisis a las organizaciones publicas. En su andlisis
abarcan siete enfoques de la administracion publica: 1) la ortodoxia, 2) la heterodoxia, 3) la
administracién publica neoclésica, 4) la nueva administracion publica, 5) la nueva economia
politica, 6) la gestion publica, y, finalmente, 7) la nueva gestién puiblica. Sin embargo, para
el presente trabajo de investigacion se detallardn tinicamente los enfoques de la Ortodoxia y
de la nueva gestion publica, englobando los otros 5 enfoques en lo que Arellano Gault (2004)

denomina administracion publica progresiva.

Respecto a la ortodoxia, se puede puntualizar que es el enfoque mediante el cual se
introduce el método cientifico en el quehacer publico, con la finalidad de aumentar la
eficacia de las organizaciones publicas y tener un mejor control sobre los recursos
publicos. Por lo tanto, el enfoque ortodoxo presupone un alto grado de
burocratizacién y centralizacién del poder, la cual estd en funcién de una jerarquia
vertical, rigida y muy bien definida. Resalta, que dentro de este enfoque no se
contemplan los recursos humanos como parte sustancial en la obtencién de resultados

organizacionales (Ramirez & Ramirez, 2004).

Es conveniente indicar, que la ortodoxia tiene sus bases en la separacion entre la
accion administrativa y la accién politica (dicotomia politico-administrativa), ya que, como
seflalan Ramirez y Ramirez (2004), en este enfoque se hace la distincién sobre quienes
participan en los procesos de toma de decisiones y quienes en la implementacién de politicas

publicas. Asi pues, los tomadores de decisiones son quienes presentan las problemaéticas en
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la arena politica, donde se decide la intervencién para la misma, y los implementadores son

quienes llevan a cabo dichas resoluciones desde un dmbito técnico-administrativo.

Se puede considerar a la ortodoxia como el enfoque con mas peso dentro de la historia
de la administracién publica, porque es cuando se comienza a pensar en la ciencia de la
administracién publica como una disciplina del conocimiento y se obtienen bases tedricas
solidas al respecto. Sin embargo, en opinién de Arellano Gault (2004), la ortodoxia muere en
la década de los anos 30, por lo que los enfoques que le suceden es un conjunto de

experimentos donde se buscan nuevas bases tedricas y se aprende del proceso.

Ahora bien, Arellano Gault (2004) engloba los enfoques de la administracion publica
de finales del siglo XIX y principios del XX bajo el término de administracién publica
progresiva (APP). Siendo, el pensamiento de que el gobierno es un mal necesario, la idea
prevalente de este enfoque, puesto que el gobierno tiene como responsabilidad el desarrollo
general de la nacion, pues tiene participacion en el desarrollo econdémico y social de los
paises. En dicho enfoque se plantea dotar de mayor nivel de competencia a las organizaciones
publicas y al aparato gubernamental en general. Asi pues, la APP presentaba preferencia
hacia el disefio y uso de mecanismos robustos para la distribucién de bienes y servicios
publicos, dejando a un lado los mecanismos del mercado (Arellano Gault, 2004 & Ramirez

& Ramirez, 2004).

De esta manera, para la década de los afios 50 y 60, la mayoria de los paises
occidentales comienzan a tener especial énfasis en las reformas institucionales del estado,
esto a manera de querer reformar la maquinaria del gobierno, sus procedimientos y acciones,
asi como la estructura general de la administracion publica (Gunn ,1996). Se puede observar

que existe un gran auge en la tendencia de reformar la manera en como se piensa el estado,
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su gobierno y su administracién puiblica, asi como en determinar las acciones en concreto
que se deben ejecutar. De este modo, el enfoque de la gestién puiblica, como estrategia de
accion, adquiere herramientas tedricas y practicas del sector privado para atender las
demandas sobre la administracién publica, de alli que se opta por tener funcionarios
(gestores) con formacién parecida a la de la escuela de negocios (conocimientos de liderazgo

y técnicas de gestidn y andlisis) (Ramirez & Ramirez, 2004).

Siendo, asfi las cosas, se postulan estructuras mds organicas y métodos de gestion mas
humanos dentro de las organizaciones publicas. Dentro de estos cambios resalta el manejo
de presupuestos base cero, mediciones del desempefio, la gestion estratégica y el propdsito
de una administracién por objetivos, en la cual se tiene como valor primario la eficiencia
econdmica de las organizaciones publicas. Asimismo, toma importancia las corrientes
tedricas del desarrollo organizacional y la gestion de la calidad total; sin embargo, como
puntualizan Ramirez y Ramirez (2004), el enfoque de gestiéon publica cae en errores
semejantes a los de la ortodoxia, pues intenta reducir la complejidad de las organizaciones y

se ignora el factor politico en este enfoque.

Ademds, Cabrero Mendoza (2011) puntualiza que se requiere una estrategia que
permita tener un efecto multiplicador dentro del aparato administrativo. Se plantea que el
aumento en la eficiencia y eficacia del aparato administrativo tendria como resultado la
recuperacion paulatina de la legitimidad del Estado y por ende el mantenimiento del poder.
Entonces, es requerida una nueva administracién publica en términos de un aparato mas agil,
efectivo, eficiente y legitimo. En palabras de Aguilar Villanueva (2004), la modernizacién
de la administracién representa un cambio en las estructuras organizacionales del sector

publico, la cual se orienta a la generacioén de estructuras postburocraticas de organizacion,
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direccién y de operacion, donde el fin primordial es la potencializacion de la eficacia, calidad

y responsabilidad de la accion publica.

Es entonces, que para las décadas de los afios 60 y 70 empieza a haber una gran
influencia del pensamiento estadounidense dentro del anélisis de politicas publicas. Como
puntualiza Gunn (1996), el enfoque tradicional de la administracién publica fue superado por
orientaciones con mayor interdisciplinariedad, marcada por la influencia estadounidense.
Teniendo como resultado, que para los afios 70, la mayor parte de los gobiernos europeos
tuvieran como mayor preocupacion el recorte del gasto publico y la bisqueda de un mayor

nivel de eficiencia dentro de la administracién publica.

Por ende, a partir de la década de los 70 comienza a consolidarse un conjunto de
ideologias tedricas que buscaban terminar con la APP. Puesto que se percibe que la APP no
buscaba resolver las demandas sociales ni gestionar los problemas publicos, sino proteger los
intereses de la burocracia, asegurdndoles empleo cuasivitalicio, dificultando la evaluacién de
los resultados de sus organismos y limitando la competencia en las organizaciones publicas

(Arellano Gault, 2004).

Igualmente, Aguilar Villanueva (2004) menciona que las reformas al sector publico
generadas a finales de la década de los afios 70 y principios de los 80, nacen a partir de las
dificultades que enfrentaron las diversas formas de Estado para sostener el desarrollo
econdmico de su sociedad, asi como el bienestar y seguridad de sus ciudadanos. De esta
forma, reformar las organizaciones del sector publico fue la primera decision que se tom6é
para contrarrestar la crisis del Estado, pretendiendo reconstruir la capacidad administrativa

en los organismos y programas publicos.
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A partir del andlisis anterior, resulta evidente que la administracion publica tiene que
sufrir cambios y modificaciones puesto que la sociedad no es un ente estatico, por lo que las
problemadticas cambian consigo. De alli, que la administracién puiblica tenga que ajustarse a
las necesidades y contextos del sistema politico, econdémico y social de sus localidades. En
resumidas cuentas, Ramirez y Ramirez (2004) y Arellano Gault (2004) explican que la
administracién ptblica se ha reinventado a lo largo de la historia, exhiben como tltimo
enfoque la nueva gestion publica, pues es el enfoque mas reciente que se tiene hasta el
momento y se considera que es, en cierta manera, innovador en la atencion de la crisis de

legitimidad de Estado-sociedad.

3.2.2 Origen y conceptualizacion de la nueva gestion publica

La nocion de la nueva gestion publica (NGP) tiene su origen en los estudios de la
administracion publica producidos en EUA, en los cuales se plantea la necesidad de: 1)
reinventar el aparato administrativo para garantizar la eficiencia y eficacia de su intervencion,
2) restringir la actuacion del gobierno (reduciendo su accion al minimo posible) y 3)
mantener al sector publico permanentemente controlado por la sociedad. (Ramirez &
Ramirez, 2004). En este sentido, Hood (2011) expone que la NGP nace a partir de un cambio
ideoldgico en la sociedad, cuyo pensamiento abandona la perspectiva de favorecer la
expansion y fortalecimiento del aparato gubernamental y se adopta una preocupacion
generalizada sobre el costo que conlleva mantener a dicho aparato; ademds, se presenta la

necesidad de acortar las brechas de eficiencia entre el sector publico y privado.

52



3.2 La Nueva Gestion Publica como nuevo enfoque administrativo del sector ptblico

Es necesario sefialar, que la NGP nace a partir de la modernizacién del sector publico,
ya que surge como respuesta a la crisis del modelo burocrético, sobre el cual estaba
construido el Estado de bienestar, cuyo propdsito es la reconfiguracién de un Estado minimo.
De esta forma, la NGP cuestiona la superioridad técnica de la burocracia y plantea la
necesidad de trascender de dicho modelo, puesto que se ha generado un hiperburocratismo
que forma ineficiencia en la accién gubernamental y el uso inmoderado de los recursos
publicos de un pais (Altaba Dolz, 2009). De igual manera, Cejudo (2011) puntualiza que la
NGP surge de las ideas econdmicas y politicas favorables al mercado, pues es un momento
caracterizado por la critica al exceso burocratico del sector ptblico y un contexto de recelo

al Estado por los fallos obtenidos del Estado de bienestar.

Con relacion a lo anterior, Arellano Gault (2004) menciona que la NGP se origina
como resultado del estudio de paises westminster, teniendo como objeto de estudio los fallos
del mercado y los fallos del gobierno. Llegando a la conclusién que dichos fallos no son
exclusivos de realidades socio-culturales especificas, sino fendmenos frecuentes que se
presentan en sociedades complejas. Ademds, Cejudo (2011) indica la necesidad de aplicar
reformas estatales debido a la gran crisis fiscal por el quiebre del sistema de bienestar,
generando mejoras en la calidad de los servicios y en la reduccion de los costes en el sector

publico.

Dicho de otro modo, las economias de los afios 70 sufrieron un proceso de
estanflacion, a raiz de ello la percepcion politica y social del enfoque burocratico del sector
privado se transformé a una negativa, lo que desencadend la pérdida de legitimidad del
aparato burocritico como enfoque predominante del sector gubernamental. Paises

desarrollados, mediante influencia de la OCDE, optaron por implementar un conjunto de
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reformas estructurales al sector publico de sus paises. De alli, que la NGP expresa un
compromiso politico-electoral de mejorar la situacién macroeconémica y de limitar el

crecimiento del sector publico, con el objetivo de generar valor ptblico (Barzelay, 2011).

Ciertamente, se puede inferir que la NGP surge de una macro tendencia
administrativa en los paises desarrollados, la cual se encuentra orientada hacia: 1) el intento
por contrarrestar o revertir el crecimiento del aparato administrativo en los paises (reduccién
del gasto publico), 2) orientacion hacia la privatizacidn o cuasi privatizacion de las empresas
publicas, asi como el alejamiento de las instituciones centrales del gobierno, 3) impulso de
la automatizacién en la produccién y distribucidén de bienes y servicios publicos y 4) la
adaptacién a agendas con enfoque internacional, haciendo énfasis en cuestiones referentes a
la gestion publica, el disefio de politicas publicas, procesos de toma de decisioén y la

cooperacion intergubernamental (Hood, 2011).

Por lo tanto, la NGP se compone del conjunto de doctrinas administrativas que
imperaron en las agendas de reformas al sector publico en los paises miembros de la OCDE.
Dentro de este marco, la NGP es presentada como un nuevo orden de trabajo en el sector
publico, la cual es aprehendida como el instrumento para resolver los problemas del sector
publico y se expone a la NGP como “a public managment for all seasons” (Hood, 2011).
Asi mismo, Arellano Gault (2004) destaca que el término de NGP se acufi6 con la finalidad
de expresar el cambio al estilo gerencial en el sector publico. A partir de las teorias
gerencialistas se pretende acortar las brechas de competitividad y resultados entre el sector

publico y el sector privado.

Bajo esta perspectiva, Cejudo (2011), propone el entendimiento de la NGP como el

conjunto de decisiones y practicas administrativas que tienen el objetivo de hacer mds
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flexibles las estructuras y los procesos del sector ptiblico y a generar mayor competencia en
el sector publico. Ademads, se plantea la NGP como solucién del déficit en los resultados
gubernamentales del momento y como solucién a las problemadticas adquiridas dentro del
enfoque burocrético. Este enfoque representa la introduccién de instrumentos y herramientas
de gestion del sector privado en el sector publico para hacer frente a la crisis fiscal de los

gobiernos.

Dentro de este orden de ideas es importante sefialar, que el término de NGP no es el
resultado de un proceso de desarrollo tedrico uniforme, sino es el conjunto de diversos
instrumentos y herramientas de gestion que se presumen apropiados para hacerle frente a las
problemadticas que presentaba el sector publico en enfoques pasados. Entonces, la NGP es
una coleccién de diversas iniciativas de herramientas e instrumentos de gestiéon que se
postulan como posibles soluciones a los problemas administrativos del sector ptblico, este
conjunto puede ser usado de manera diferente y selectiva en funcién del contexto y

prioridades de cada gobierno (Cejudo, 2011).

En todo caso, la NGP representa el cambio hacia un sistema administrativo que
presenta un mayor énfasis en los resultados gubernamentales (modernizacién
administrativa). Asi pues, los métodos de accién del sector publico deben evolucionar para
trasladarse de una visién enfocada mayoritariamente en la reglamentacion, a un enfoque con
énfasis en la obtencién de resultados. Este proceso representa un mayor grado de
responsabilidad en el sector publico y al mismo tiempo mayor flexibilidad en su estructura

(Moyado Estrada, 2006).

Por otra parte, se destaca que la diferencia entre la administracion publica ortodoxa y

la NGP es metodoldgica y epistemoldgica, ya que en la NGP se pretende tener mayor
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observancia en las estrategias, en las relaciones interorganizacionales y la interseccidn entre
las politicas publicas y la gestién, mds que en la mera burocracia. Asi pues, Ramirez y
Ramirez (2004) especifican que la NGP es un concepto en construccién, el cual tiene sus
bases en el pragmatismo. Se propone aprehenderla como una caja de herramientas con
métodos y enfoques epistemoldgicos diversos, pues hay diferentes ideas, conceptos,

herramientas y técnicas que la componen.

“En todo caso, la NGP es una coleccion de argumentos, doctrinas, proverbios, sagas, técnicas y
experimentos que enfrentan los mismos dilemas que enfrentd la APP hace ya mas de un siglo, en
un contexto diferente, mas mévil y plural. Los enfrenta con nuevas combinaciones, atrayendo
nuevos discursos y técnicas, encontrando (légicamente) resultados mixtos en su

implementacion.” (Arellano Gault, 2004, p. 33).

Se quiere con ello significar, que el término de NGP es empleado para describir,
sintetizar y apreciar los cambios organizacionales ocurridos a partir de la modernizacién de
la administraciéon publica (reformas normativas, directivas y operativas). Asimismo, cabe
denotar que el enfoque de la NGP no puede ser reducido tnicamente a un hecho
administrativo que nace y se propaga por la fuerza del poder politico, mds bien, por sus
implicaciones y componentes, la NGP debe ser considerada como una nueva propuesta

estructural y directiva de organizacion publica. (Aguilar Villanueva, 2004).

La NGP tiene como bases tedricas: 1) el neoinstitucionalismo econémico y 2) el
gerencialismo de corte empresarial. A partir de estas dos corrientes tedricas se generd un

conjunto de reformas administrativas en el sector publico, las cuales consistian, desde la
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perspectiva del neoinstitucionalismo econdmico, en el énfasis hacia la competitividad, la
creacidn de estructuras de incentivos y la trasparencia del sector ptiblico y, desde el enfoque
del gerencialismo, en el énfasis de la libertad de los funcionarios para gestionar, con la
finalidad de mejorar el desempefio de las organizaciones publicas y obtener mejoras en los

resultados organizacionales (Hood, 2011).

Sin embargo, Aguilar Villanueva (2004) externa que la NGP tiene sus bases
principalmente en los teoremas del neoinstitucionalismo econdémico, ya que se seiala que el
gerencialismo, en lugar de fungir como base tedrica funge como herramienta. Lo que el
gerencialismo aporta al enfoque de la NGP son un conjunto de técnicas e instrumentos
(gerenciales) que permite acortar las brechas existentes entre las organizaciones publicas y

privadas.

Bajo este orden de ideas, Hood (2011) expone que la NGP se compone,
principalmente, de siete elementos doctrinales referentes a la reforma del sector publico, los

cuales son:

1) Gestion profesional activa en el sector publico: control discrecional de las organizaciones
publicas por parte de los directivos (libertad para dirigir)

2) Medicién/evaluacion del desempeiio: establecer indicadores de éxito (preferentemente
en términos cuantitativos)

3) Control de los resultados: asignacién de recursos y recompensas vinculadas con la
medicién del desempeiio (hincapié en los resultados més que en los procesos)

4) Desagregacion de las unidades publicas: ruptura de las unidades monoliticas en unidades
corporizadas y manejables alrededor de productos (separacion de la produccién y la

provision)
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5) Competencia en el sector piblico: optimizar costos y mejorar la calidad mediante la
transicion a contratos de plazo fijo y a licitaciones ptblicas (competencia)

6) Hincapié en las practicas administrativas del sector privado: empleo de herramientas
“probadas” en el sector privado y el alejamiento del sector publico estilo militar (mayor
flexibilidad en la contratacién y gratificacion del personal)

7) Disciplina y ahorro en el uso de los recursos: reduccion de costos poniendo limites a las

peticiones de recursos y elevando la disciplina laboral.

En todo caso, 1a NGP es el intento de redefinir las funciones del Estado y dar solucion
a la demanda de hacer mds eficiente y eficaz su accidén. Es necesario reconocer la
complejidad, ambigiiedad y multidimensionalidad de los procesos organizacionales dentro
de la implementacion de politicas publicas bajo el enfoque de la NGP, ya que se debe
aprender de la experiencia de estas (Ramirez & Ramirez, 2004). Asimismo, Hughes (1996)
puntualiza que la NGP ha superado el enfoque o modelo tradicional de la administracién

publica, lo que genera que el sector publico sea inevitablemente gerencialista.

En lineas generales, la NGP es una nueva reconceptualizacion de la administracion
publica, la cual ostenta que se ha de cambiar al sector publico mediante el énfasis en las
organizaciones publicas, donde se fomente una cultura dirigida a los resultados del sector
publico (Altaba Dolz, 2009). ademds, la NGP tiene como meta modificar el sector publico
de tal manera que sea mds empresarial sin ser una empresa como tal, puesto que tiene la
responsabilidad de prestar servicios de manera eficaz, eficiente y econémica sin la busqueda

de generar utilidad (Schroder, 2006). En resumidas cuentas, se busca un nuevo ethos para el
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sector publico, donde este no pueda escapar de la vigilancia y el control (Arellano Gault,

2004).

Sin embargo, Hood (2011) puntualiza que la NGP no es un ente uniforme o tnico,
sino hay diferentes aproximaciones de la NGP, asi como diferentes formas de aplicarla en
contextos especificos. Aunado a esto, Pollit (2011) detalla que 1a NGP no puede ser entendida
0 vista como una receta, no es un conjunto de reformas estatales que se tienen que seguir al
pie de la letra para generar un sector publico vitalizado o la modernizacién de la
administracién publica. Mas bien, la NGP es un conjunto de caracteristicas generales que
pueden ser empleadas, o no, como parte de la reforma estatal, ya que cada contexto tiene

particularidades especificas y unicas.

Sobre la ejecucion e implementacion del enfoque de la NGP en el mundo, se puede
exteriorizar que dicha corriente se ha difundido potencialmente a nivel global, puesto que se
presenta como la alternativa por excelencia del cambio y la modernizaciéon de la
administracién publica. De esta manera, Schroder (2006) denota que la NGP es el enfoque
del sector publico mds innovador que se tiene a nivel mundial. Aunado a esto, se puede
contemplar que la NGP, como enfoque de modernizacién del sector publico, ha tenido una
gran aceptacion e implementacion en diversos contextos sociopoliticos diferentes, a lo que
Hood (2011) destaca que 1la NGP, como enfoque tedrico, posee muchas de las cualidades que
se demandaban a los gobiernos en contexto de crisis, por lo que la NGP result6 ser un
repentino e impredecible enfoque administrativo de éxito; asi mismo el autor sefiala que la
NGP, como enfoque predominante en nuestros dias, es el resultado de un simple capricho de

la moda.
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Al indagar sobre los componentes, elementos y fundamentos que conforman a la
NGP, podemos percatarnos que hay muchas similitudes o concordancias con postulados de
enfoques anteriores. Es evidente que la NGP no difiere a la argumentacién de la era de la
administracién ptblica tradicional, sino que conserva una gran influencia de estas corrientes.
Resulta cierto, que la NGP tampoco, al igual que los enfoques pasados, ha resuelto los
dilemas éticos, sociales, de innovacién y equidad a los que se enfrenta el sector puiblico.
Asimismo, se destaca que la NGP no se ha impuesto por la racionalidad y capacidad de sus
postulados, ni la administracion publica de corte tradicional ha dejado de funcionar en la
actualidad, incluso se presume que la NGP en lugar de llevarnos a una postburocratizacion

nos ha llevado a una ultraburocratizacién (Arellano Gault, 2004).

En este sentido, se debe mencionar que hay importantes limitaciones dentro del
enfoque de la NGP, Cejudo (2011) puntualiza que existe una debilidad tedrica y empirica
sobre las implicaciones practicas de los postulados de la NGP, incluso se presentan
incongruencias entre algunos de ellos. Ademads, se externa que las bases de la NGP se
encuentran en contextos anglosajones, lo que representa una debilidad referente a la
aplicacion de la NGP en contextos diferentes. Asimismo, Hughes (1996) manifiesta que el
uso de métodos econdmicos en el sector publico, el cual es un entorno predominantemente
politico, resulta un tanto complejo y complicado, debido a que se puede restringir o eliminar
esos métodos por cuestiones politicas; asi pues, las teorias econémicas deberian entenderse
mds como una herramienta que como un programa. No obstante, es evidente que la NGP,
después de la ortodoxia, ha sido el enfoque mads exitoso para armar un argumento congruente

en la bisqueda sobre nuevas bases para la administracién publica, puesto que la NGP ha
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dotado al sector publico de un sentido tedrico e instrumental homogéneo (Arellano Gault,

2004).

3.3 La Gestion para Resultados del Desarrollo: modernizacion del

sector publico en el contexto de los paises en desarrollo

En esta seccion, se realiza una aproximacion al modelo de gestion para resultados del
desarrollo, como estrategia para la modernizacién del sector publico para paises en vias de
desarrollo. Primero, se comienza por determinar el origen de dicho modelo, asi como su
vinculacién con los postulados de la NGP. Posteriormente, se hace la conceptualizacion de
este modelo. Consecuentemente, son expuestas algunas de las trasformaciones al modelo,
para llegar a lo que se determina hoy dia como gestién para resultados del desarrollo.

Finalmente, se presentan los supuestos para dicho modelo

3.3.1 Origen de la gestion para resultados del desarrollo y su vinculo con

los postulados de la nueva gestion publica

En parrafos anteriores, se ha puntualizado que existe un gran auge y popularidad de
la NGP como enfoque administrativo predominante en el sector puiblico. Sin embargo, como
también se ha especificado, la NGP nace en el marco de paises desarrollados, mismos que
presentan un contexto y caracteristicas especificas. De acuerdo con Gonzalez Arreola (2013),
los paises desarrollados centraron la atencion en reformar, administrativa y operativamente,

el aparato estatal puesto que en estos paises se presenté una adecuada institucionalizacién
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estatal. Sin embargo, los paises en desarrollo, como los de la regién de América Latina, se
presenta un gran rezago en la institucionalizacién estatal. De alli, que la adecuacién de este
nuevo enfoque administrativo (NGP) en regiones como América Latina se ha integrado bajo
el concepto de Gestion para Resultados, contemplando, ademads de los postulados de la NGP,
elementos claves de la agenda politico-institucional, como parte de las reformas aplicables

en la region.

Ahora bien, el comienzo del modelo de gestion para resultados o gestion para
resultados del desarrollo (GpRD) se remonta a la década de los afios 50, donde aparece en el
sector privado lo que se denomina gestion por objetivos. Entonces, durante la década de los
aflos 70, mediante la aparicién y aplicacién de los postulados de la NGP, la gestiéon por
objetivos es adaptada al sector publico y surgen dos tipos de metodologias predominantes en
el momento, la metodologia de marco l6gico (MML) y la metodologia de Zielorieniirte
Projekplanung (ZOPP), las cuales, bajo un esquema analitico, conforman vinculos 16gicos
para la planificacion, gestién y evaluacion de proyectos de intervencion. Posteriormente, es
impulsado otro modelo de gestién, denominado gestion basada en resultados por la agencia
canadiense de desarrollo internacional. Este paradigma seguia conservando el uso de
modelos l6gicos dentro de la gestion de proyectos, siendo afiadido el uso de presupuestos
base a resultados y el énfasis en el desempeio de los resultados en las intervenciones,

especificamente las relacionadas con agencias internacionales del desarrollo (Alvarez, 2014).

No obstante, tal y como lo indican la OCDE y el Banco Mundial (BM), para la década
de los afios 90 lideres mundiales, la Organizacién de las Naciones Unidas (ONU) y otros
organismos internacionales bilaterales y multilaterales, reconocieron la necesidad de

garantizar el beneficio de los paises en vias de desarrollo respecto a la globalizacién y consigo
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avanzar en el cumplimiento de objetivos mundiales de desarrollo y asegurar la efectividad
del desarrollo. A partir de lo anterior, se opta por realizar un conjunto de reuniones
internacionales y la firma de acuerdos que permitan lograr dicho avance, lo que genera como
resultado la aparicién de lo que se denomina GpRD (OCDE & BM 2008). Dicho modelo se
presenta con la finalidad de garantizar la utilizacién eficaz, eficiente y equitativa de los

fondos de asistencia del desarrollo (Alvarez, 2014).

Es por ello, que en el afio del 2007 el Centro Latinoamericano de Administracién para
el Desarrollo (CLAD) y el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) presentan por primera
vez el término de GpR, hoy dia GpRD (Gonzales Arreola, 2013). Si bien es cierto, se presenta
la GpRD como un nuevo modelo de gestion del desarrollo, pero la GpRD se encuentra
directamente relacionada con las reformas administrativas caracteristicas de la NGP, asi
como con sus postulados, siendo las ideas de la NGP quienes conforman la columna vertebral
de la GpRD. Por lo que, al igual que la NGP y varios enfoques administrativos del sector
publico, la GpRD no es tan innovadora como se cree, ya que sus bases se encuentran en
teorias, técnicas y herramientas del sector privado, especificamente, en el caso de la GpRD,

en las ideas de la administracion cientifica de Taylor (Dussauge Laguna, 2016).

3.3.2 Conceptualizacion de la gestion para resultados del desarrollo

La conceptualizacion de lo que hoy en dia se denomina GpRD, comenzé en un
conjunto de reuniones de la comunidad internacional, donde se buscaba debatir, dialogar y
acordar cambios en la manera de pensar e intervenir en el desarrollo mundial

(especificamente de los paises en vias de desarrollo). El debate sobre la temética de la GpRD
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comienza en el afio de 2002, con una conferencia internacional sobre el desarrollo realizada
en la ciudad de Monterrey, dicha conferencia tuvo como objetivo analizar los requisitos
financieros y operativos que se tenian que satisfacer para alcanzar los resultados mundiales

de desarrollo, en ese entonces los objetivos de desarrollo del milenio (OCDE & BM, 2008).

Ahora bien, de acuerdo con la OCDE y el BM (2008), la GpRD es concebida como
una estrategia de gestién enfocada en el desempeiio ejercido y los resultados obtenidos, asi
como en sus mejoras al desarrollo de un pais determinado. Dicha estrategia posee
herramientas précticas en torno a los procesos de planificacion estratégica, de gestion de
riesgos y de monitoreo y evaluacion de los procesos y los resultados, mismos que aportan a
la creacién de un proceso de aprendizaje, el cual permite obtener mejoras en la toma de
decisiones en los asuntos publicos. Asimismo, el CLAD y el BID (2007) puntualizan que la
GpRD es un enfoque administrativo disefiado para mejorar los mecanismos internos de las
organizaciones publicas, el cual encamina la accion publica a la creacién de valor publico

(desarrollo y bienestar).

De esta manera, la GpRD simboliza un modelo de gestién de organizacién publica
que privilegia los resultados por encima de los procedimientos. La GpRD propone un cambio
en la cultura organizacional, donde se posiciona al gobierno y sus actores al servicio de la
poblacién. Ademads, en la GpRD se resalta la necesidad de un proceso de cambio cultural en
los actores y funcionarios que interoperan el proceso de gestion del sector publico (Makon,
2014). Es conveniente indicar, que la GpRD parte de la idea de que los gestores publicos y
los gerentes de las agencias internacionales de desarrollo generan conocimiento de sus
organizaciones, lo que permite estipular las aplicaciones y las implicaciones de la GpRD

dentro de sus dreas de trabajo (OCDE & BM, 2008). Por lo que, el concepto de la GpRD esta
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vinculado con la transformaciéon de la cooperacién en el cumplimiento de logros del

desarrollo.

No obstante, el término de GpRD es un concepto no concluido y no muy bien
definido, ya que es un concepto que se encuentra en proceso de construccién (Alvarez R,
2014). Empero, se concuerda en general que la GpRD denota un enfoque administrativo
donde la orientacién principal es la consecucion de resultados determinados, predefinidos y

deseados (CLAD & BID, 2007).

Por lo tanto, la GpRD representa un marco conceptual de la gestion organizativa,
donde el resultado es el elemento clave para la optimizacion del funcionamiento del proceso
de gestion (direccion organizativa en lugar de instrumento de control o auditoria). Por lo
demads, la GpRD puede ser aprehendida como una propuesta de cultura organizativa, directiva
y de gestion donde el énfasis se hace en los resultados y no en los procesos para la
optimizacion del desempefio gubernamental (CLAD & BID, 2007) En este contexto, el
término de GpRD representa la necesidad de atender las demandas y exigencias sobre la
produccién de mds y mejores bienes y servicios publicos que contribuyan al desarrollo, lo
que encarna una propuesta de cambio en la cultura organizativa, directiva y de gestién en el
sector publico, que enfatiza la obtencion de resultados y la maximizacién en la creacion de

valor publico. En palabras mds simples, hacer mas con menos (Gonzales Arreola, 2013).

“La GpRD se define como una estrategia de gestion que orienta la accion de los actores publicos
del desarrollo para generar el mayor valor publico posible a través del uso de instrumentos de
gestion que, en forma colectiva, coordinada y complementaria, deben implementar las

instituciones publicas para generar los cambios sociales con equidad y en forma sostenible en
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beneficio de la poblacion de un pais” (Garcia & Garcia, 2010, p. 7; en Gonzales Arreola, 2013,

p. 15)

Ahora bien, en la mesa redonda celebrada en el afno del 2004 en la ciudad de
Marrakech, fueron tratados los retos de la GpRD contrastando las estrategias, técnicas y
herramientas para abordar la gestion del desarrollo a nivel de cada pais. Es entonces, que en
la mesa redonda de Marrakech son presentados, como resultado del didlogo de la mesa
redonda, cinco principios de la GpRD, los cuales, segiin OCDE & BM, 2008, estipulan lo

siguiente:

1) Centrar el dialogo, con los multiples interesados, en los resultados en todas las fases de
las politicas.'®

2) Alinear la programacion, el monitoreo y la evaluacidn con los resultados previstos que
se han acordado.!!

3) Mantener el sistema de generaciéon de informes de los resultados lo mds sencillo,
econdmico y ficil de usar como sea posible.

4) Gestionar para, no por, resultados al organizar los recursos para lograr los resultados.!?

10 El didlogo tiene lugar en cualquier iniciativa de desarrollo, lo que permite asegurar que la concentracién sea
en la gerencia con mira en los resultados; ademads, debe existir una responsabilidad colectiva del proceso de
definir y ejercer la GpRD en cada una de las fases. Se formulan estrategias (ex-antes, intermedium y ex-post)
de evaluacion y gestion de riesgos que afecten los resultados.

! Las estrategias de accién deben estar disefiadas para apoyar la consecucién de resultados, por lo cual deben
ser adaptables para asegurar el logro de estos, teniendo una vinculacién directa de los indicadores y
mecanismos de seguimiento y evaluacion con el efecto e impacto deseado, generando pruebas (informacién)
del desempefio de las intervenciones, lo cual permite ver el avance de estos y analizar si los resultados se
estan logrando.

12 Gestionar para y no por resultados significa que la primera accién a realizar es la planificacién de los
resultados deseados, posteriormente se determinan los recursos requeridos para lograr la obtencién de esos
resultados; ademads, debe haber flexibilidad para que los gestores organicen los recursos conforme a las
necesidades presentes, para que, mediante procesos de retroalimentacidn y aprendizaje, se pueda hacer las
modificaciones pertinentes para retomar el curso de la intervencion.
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5) Usar la informacién de resultados para el aprendizaje administrativo y la toma de

decisiones y rendicién de cuentas.!?

De esta manera, se infiere que la GpRD tiene como propdsito medir el funcionamiento
del aparato administrativo, mediante el cual se obtiene informacién significativa que ayuda
a guiar las decisiones del proceso de gestion. Por consiguiente, la GpRD tiene como fin, el
orientar o reorientar, segin sea el caso, el desempefio institucional hacia un mejor
funcionamiento organizacional y, por lo tanto, la consecucion eficaz de los resultados

deseados (Dussauge Laguna, 2016).

“El objetivo tltimo de la GpR en el sector puiblico es generar capacidad en sus organizaciones
para que logren, mediante la gestién del proceso de creacién de valor piiblico, los resultados

consignados en los objetivos del programa de gobierno.” (CLAD & BID, 2007, p. 15)

Es por ello, que la GpRD conduce a que la importancia de la acciéon gubernamental
recaiga en todos los resultados inmersos en el proceso de creacion de valor publico. De alli,
que la GpRD sea catalogada como una estrategia enfocada a mejorar la eficiencia, la eficacia,
la efectividad y la productividad del desempefio organizacional, mediante un sistema de
seguimiento que permite identificar y evaluar los aportes realizados (resultados) (CLAD &

BID, 2007). En resumidas cuentas, la vision de la GpRD pretende estipular como es que se

13 La informacién del desempefio debe de ser facilmente accesible, ademas, dicha informacién debe ser
utilizada para la toma de decisiones constructivas y proactivas, que favorezcan los procesos de aprendizaje en
la gestion.
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debe de hacer eficaz el desarrollo internacional, teniendo un enfoque multidimensional,
donde la gestién del desempefio, especificamente la medicién de este juegue un papel
primordial dentro de la asistencia internacional del desarrollo. Sin embargo, el enfoque de la
GpRD estd en un proceso de evolucion constante, siendo también este acelerado, por lo que

se aprende a gestionar para resultados practicindolo (OCDE & BM, 2008).

De alli, que la GpRD se ha posicionado como modelo predominante en las estrategias
de desarrollo mundial, puesto que ha habido una evolucién en cémo se perciben, se piensan
y se implementan estrategias de intervencion, respecto al desarrollo de los paises.
Ciertamente, la comunidad internacional ha optado por transitar a una gestiéon publica
enfocada en la consecucion de resultados, dejando a un lado enfoques o modelos pasados,
como lo son los orientados en objetivos y en los procesos (OCDE & BM, 2008). Actualmente
la GpRD es un complemento necesario y, en cierta manera, indispensable para los esquemas
de gestion publica moderna, al igual que para los Estados contempordneos (Dussauge

Laguna, 2016).

Resulta evidente que la GpRD ha logrado una mayor difusién a nivel internacional y
una mejor institucionalizacién a comparacion de otros modelos de gestién. Esto quizd como
resultado directo del vinculo existente entre la GpRD vy la discusién politica internacional en
materia de consecucion de resultados de desarrollo. Ademads, es evidente que la GpRD
reivindica ideas elementales expresadas y empleadas en modelos anteriores, el cual se puede
resumir como un proceso de ensayo-aprendizaje en la esfera administrativa del sector publico
(Dussauge Laguna, 2016). Sin duda alguna, los paises cuentan con las herramientas

necesarias para la consecucién de sus resultados colectivos y la medicién de su progreso en
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ellos, teniendo como principal herramienta el aprendizaje extraido de su experiencia para la

mejora continua de su desempeiio (OCDE & BM, 2008).

3.3.3 Supuestos de la gestion para resultados del desarrollo

Ciertamente, la GpRD presupone la existencia de procesos de seguimiento y
evaluacion al desempefno que generen evidencias de la accion organizacional (fuentes de
informacion). Tanto insumos, como productos y las acciones (intervencion) son susceptible
de ser medidos. A partir del seguimiento, andlisis y evaluacion de estos elementos los
tomadores de decisiones pueden desarrollar intervenciones estratégicas para alcanzar los
objetivos organizacionales y consigo asegurar la creacion de valor publico (Dussauge

Laguna, 2016).

“Los actores del desarrollo ahora reconocen que el proceso de mejorar las condiciones en el
mundo, en un pais, 0 en una organizacion tiene que ver con la gestion del cambio. [...] El medir
periddicamente los resultados provee indicadores o marcadores que permiten hacer correcciones
para mantener a los programas o proyectos en curso hacia sus resultados declarados. En tltimo
término, una mejor gestion para resultados de desarrollo ayuda a demostrar mds claramente si

estos resultados se han logrado.” (OCDE & BM, 2008, pp. 6-7)

Se quiere con ello significar, que los procesos de medicion del desempefio se
encuentran intimamente vinculados al ciclo de gestion del sector ptblico, los cuales permiten

perseguir la efectividad administrativa. Al mismo tiempo, la informacién adquirida de la
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medicién del desempefio posee un cardcter politico, ya que a partir de ella se deberian
formular procesos de toma de decisién y de rendicién de cuentas, mismos que permitirian
legitimar, o no, los gobiernos analizados (naturaleza politico-administrativa de la GpRD). El
factor del seguimiento del desempefio resulta imprescindible para la GpRD, ya que esta
presupone como proceso general la medicidn, la informacién (feedback) y la decision

(Dussauge Laguna, 2016).

Como requisitos esenciales para la implementacion de la GpRD, el CLAD y el BID
(2007) estipulan: 1) sistema democratico como régimen politico, 2) solidez institucional
dentro del aparato gubernativo, 3) seguridad juridica en la estructura del sector publico (poder
judicial fuerte), 4) participacion social en las problematicas de cardcter publico, 5) estructura
de gestion dentro de la administracion publica, 6) existencia de un sistema de sanciones e
incentivos al desempefio, 7) sistema de informacion del desempefio consolidado y 8) la
existencia de una cultura de creacién de valor publico en las organizaciones del sector
publico. Por consiguiente, se tienen, segin Gonzales Arreola (2013), como pilares del ciclo

de GpRD los siguientes:

1) Planificacién para resultados: Definicion de la situacidn que se desea alcanzar y como se
pretende alcanzar

2) Presupuestacion por resultados: Andlisis, dentro del proceso de asignacién de recursos,
de los resultados de la gestién publica para realizar la distribucién del recurso publico
con base a los resultados de la accién gubernamental.

3) Gestion financiera, auditoria y adquisiciones: Hacer la adquisicion de bienes y servicios

y la captacién de recursos necesarios para la consecucion de los resultados antes
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determinados, ademds de formular las previsiones de control interno y externo dentro del
proceso de gestion.

4) Gestion de programas y proyectos: Produccién de bienes y servicios publicos necesarios
para la consecucion de los resultados deseados

5) Monitoreo y evaluacion: Generacién de informacién de la accién gubernamental, la cual
debe estar necesariamente vinculada con el proceso de presupuestacion y rendicién de

cuentas.

Es evidente que el modelo de GpRD coloca a la medicion y al seguimiento del
desempefio de la gestion publica en el centro de la discusion, como factor indispensable. Es
através de los sistemas de medicion del desempefio que se genera un conjunto de informacion
que puede ser usada como insumo para la mejora de la actividad gubernamental. En pocas
palabras, con la mediciéon y seguimiento del desempefio del sector publico se pretende
mejorar lo que ya se estd haciendo, para asi mejorar la calidad de las intervenciones y consigo
la vida de las personas que viven por debajo del umbral de la dignidad humana (Casado

Cafieque, 2008).

3.4 Evaluacion de politicas publicas: aproximacion a la

evaluacion del desempeiio

En este apartado se identifica lo que conlleva evaluar una politica o un programa
publico. Se parte de la conceptualizacion del término de evaluacién de politicas publicas.

Posteriormente, se exteriorizan las implicaciones y bases de la evaluacidon, ademds se
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especifican los usos de ellas. Finalmente, se termina dando una definicién de lo que se

considera un sistema de evaluacion del desempeiio.

3.4.1 Conceptualizacion de la evaluacion de politicas publicas

El estudio de politicas publicas comenzé como disciplina a partir de los trabajos de
Harold Lasswell, a mitad del siglo pasado, quien es considerado por ello, como el padre de
las politicas publicas y el precursor de esta disciplina. En la actualidad se vislumbra a las
politicas publicas como respuestas a procesos politicos y técnicos de una problematica
especifica, en la cual los gobiernos son considerados como los principales actores
responsables del proceso de las politicas publicas, pero no los tnicos (Cardozo, 2013a). Se
debe considerar que el anélisis de politicas publicas es una disciplina compleja, debido a que

su estudio y comprension cada vez necesita mas profundidad.

Es por eso, que dentro del estudio de politicas publicas se distinguen dos principales
sujetos, el policy analysis 'y el policy sciences. El primero se centra en la etapa de formulacion
de la politica publica, donde el anélisis ronda aspectos normativos y técnicos de esta.
Mientras tanto, el segundo se enfoca en los procesos decisorios y de accion de las politicas
publicas, este es un andlisis a posteriori de la politica, por lo que este ultimo ejecuta
evaluaciones de la implementacion y la formulacion de las politicas. Cabe destacar, que las
evaluaciones de programas y politicas publicas pueden realizarse en diferentes momentos de

la politica publica y con diferentes objetivos y criterios metodolégicos (Cardozo, 2013a).
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Resulta importante denotar, que a partir de la década de los afos noventa se comienza
a concebir el disefio de politicas publicas y programas sociales con base en evidencias
(evidence based policies) (Feinstein, 2007). Por ende, el conocimiento e informacién juegan
un papel primordial para el mejoramiento del desempefio de las intervenciones
gubernamentales y sobresalen las practicas de evaluacién y seguimiento como una fuente de
evidencia para las politicas (Bertranoun, 2019). Tal como lo indica Gémez Mateos (2012),
en la actual fase de reestructuracion y reorientacion estatal y gubernamental (modernizacion
del sector publico), las evaluaciones de politicas publicas son instrumentos indispensables
para la busqueda y seguimiento de la eficiencia de las intervenciones publicas y, consigo, la
adecuacion de estas a la compleja realidad social que tienen como objetivo. De alli, que las
evaluaciones de politicas y programas publicos sean un componente critico de las reformas

actuales del sector publico (Cardozo Brum, 2006).

Se hace necesario conceptualizar sobre lo que el término de evaluacién encarna, Di
Virgilio y Solano (2012) puntualizan que se entiende como evaluacién a la emisién de un
juicio valorativo que se genera a partir de un proceso sistémico de recoleccion, andlisis e
interpretacion de datos, el cual realiza una comparaciéon de la informacién obtenida con
pardmetros previamente establecidos. Dicho de otro modo, una evaluacion es la accion de
determinar un valor al objeto evaluado compardndolo respecto a un criterio antes

determinado.

Es importante distinguir, que las evaluaciones deben producir, como resultado del
trabajo de andlisis y comparacidn, una afirmacién de mérito o de valor (juicio de valor o de
mérito) (Ballart, 1996). Sin importar la actitud de objetividad del evaluador, este no deja de

tener elementos de caracter subjetivo al realizar el proceso evaluativo, por lo que la
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credibilidad de la evaluacién depende de la expertise, confianza y credibilidad que posea el
evaluador (Cardozo Brum, 2016). Por supuesto, se debe puntualizar que las evaluaciones
generan: 1) datos a partir de evidencias empiricas, 2) ideas o aproximaciones de un problema
y 3) argumentos y especificaciones de las relaciones, causas y efectos de un problema, asi

como de su resolucién (Bertranoun, 2019).

Visto de esta forma, la evaluacion de politicas o programas publicos son actividades
programadas de reflexion sobre la intervencién gubernamental, basada en procedimientos
sistemdticos de recoleccion, andlisis e interpretacion de informacién, con la finalidad de
emitir un juicio valorativo de la intervencién y de formular recomendaciones de mejora en
términos de eficacia, eficiencia y efectividad. Siendo, asf las cosas, la evaluacion de politicas
o programas publicos son herramientas para el proceso decisorio del mantenimiento,
modificacién o término de ciertas acciones, asi como procesos permanentes de aprendizaje y
de mejora en el sector publico, las cuales forman parte de la vida de estas intervenciones
(Nirenberg, 2003 en Rossi, 2017; Di Virgilio y Solano, 2012; Gémez Mateos, 2012;

Bertranoun, 2019).

Por lo tanto, el proceso de evaluacién consiste en la realizacion de una investigacion
interdisciplinaria, cuya finalidad es estudiar, explicar y valorar el nivel de los logros
alcanzados por las politicas, programas y organizaciones publicas referente a la satisfaccion
de problemdticas publicas. Consecuentemente, las evaluaciones aportan elementos
(informacién) al proceso de toma de decision sobre el rendimiento del sector publico y
consigo recomendaciones para mejorar los efectos y alcances de las intervenciones publicas
(Aguilar Astorga, 2017).En este contexto, Freinstein (2007) puntualiza que la evaluacién de

politicas publicas tiene como principales propdsitos: 1) retroalimentacion en el disefio y la
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implementacién de la politica, ya que se crea un proceso de aprendizaje mediante las
lecciones que se extraen de la evaluacidn; y 2) avance en el tema de rendicion de cuentas

sobre los recursos utilizados para el disefio e implementacién de la politica publica.

De esta manera, evaluar presupone revisar qué es lo que se estd haciendo, cémo es
que se estd haciendo y para qué se realiza. Lo cual presume, como premisa principal, que los
modelos de intervencion gubernamental, tanto en su disefio como en su implementacién, son
siempre modelos imperfectos (Bertranoun, 2019). Ello significa, que las evaluaciones
deberian permitir determinar las demandas y necesidades que estin siendo atendidas con el
rendimiento actual de la intervencion evaluada y, de esta forma, establecer qué tipo de
acciones y estrategias deben ser implementadas para que el rendimiento de la accidén
gubernamental dé mejor satisfaccién a las demandas y necesidades que se pretenden

gestionar (Ballart, 1996).

3.4.2 Implicaciones y fundamentos de la evaluacion de politicas publicas

Se puede divisar, que las evaluaciones nacen de la necesidad del sector publico de
encontrar mejores maneras de gestionarse, y buscan dotar al sector publico de instrumentos
de mejora para su rendimiento y la consecucion de sus resultados (Nazarena Amaya, 2016).
Pese a esto, se debe tomar en consideracion que ni toda la evidencia surge a partir de
evaluaciones, ni toda evaluacion genera evidencia para las politicas. Ademads, se debe
considerar que el disefio de politicas publicas es un proceso complejo, por lo que se necesitan

mds que solo evidencias como insumos para su formulacién (Feinstein, 2007).
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De esta manera, se debe contemplar que las evaluaciones son practicas que se
encuentran sumergidas en los procesos de las decisiones politicas, por lo que las evaluaciones
se encuentran estrechamente relacionadas con el entorno politico estatal. Entonces, al hablar
de evaluacién de politicas o programas publicos se hace referencia a précticas que van més
alld de la ejecucion de una metodologia para la recoleccion y el andlisis de informacién
(Nazarena Amaya, 2016). Se presentan restricciones o dificultades, tanto politicas como
organizativas, que deben enfrentar las evaluaciones para poder producir resultados que sean
efectivamente usados. Es una realidad la existencia de baja utilizacion de los resultados de
las evaluaciones y de procesos de investigacion social en general en las fases de las politicas
publicas. El objetivo de las politicas y programas no es generar informacion para su
retroalimentacion, incluso las estrategias de implementacion tienden a ser actividades

generales, difusas y en cierto caso inconsistentes entre si (Ballart, 1996).

De hecho, las evaluaciones estdn en procesos de complejidad organizacional, politica
y técnica, ya que las decisiones de la gestiéon publica no se realizan de forma clara o
determinada. Ademads, hay diversos actores que participan en estos procesos, por lo que
termina siendo mds importante las interacciones politicas que la informacion recabada para
la optimizacién de las decisiones. Se debe recordar, que los procesos decisorios son
complicados y complejos, donde no se cuenta con el tiempo ni la intencién de preocuparse
por cada fase de una investigacion, ya que la informacion recabada de dichas investigaciones
es obtenida a destiempo de los procesos de toma de decisiéon y muchas de las veces estos son
presentados en formas no adaptadas para los gestores. De alli, que las evaluaciones se
encuentran sumergidas en la arena politica, donde compiten por la atencién en el proceso

politico de los tomadores de decisiones (stakeholders) (Ballart, 1996).
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De esta manera, la evaluacion es un proceso social e histérico de construccion de
acuerdos y la transformacién de ideas basado en el didlogo, lo cual, bajo un enfoque
metodolégico multiple, contribuye a al logro de una democracia efectiva a través de procesos
de rendicién de cuentas de los gobiernos a los ciudadanos y la posible participacion de estos
en el proceso de toma de decisiones (Cardozo Brum, 2006). De igual forma, las evaluaciones
pueden ser comprendidas como ejercicios de responsabilidad democrética de los gobiernos
frente a la sociedad, sus ciudadanos y los usuarios directos de los servicios publicos (Gémez
Mateos, 2012). Si bien es cierto, que la unidad de referencia de las politicas publicas son los
programas y/o proyectos que se desarrollan como parte de dicha politica, un conjunto de
“buenos” programas no son equivalentes a una “buena” politica. Por lo que, la evaluacién de
un conjunto de programas que forman parte de una politica publica no es igual a la evaluacion

de dicha politica (Freinstein, 2007).

Bajo este orden de ideas, Feinstein (2007) puntualiza que las evaluaciones pueden ser
clasificadas en tres grandes grupos por su temporalidad: 1) evaluaciones ex-ante, las cuales
se realizan antes de la implementacién de la politica o programa; 2) evaluaciones intermedias,
las cuales se realizan en el momento de la implementacién; y 3) evaluaciones ex post, que se
realizan al haber finalizado la ejecucion de la politica y/o programa. Por otra parte, se puede
distinguir que existen evaluaciones formativas y evaluaciones sumativas; las primeras
encaminadas a proporcionar informacion para el mejoramiento de las intervenciones y las
segundas encaminadas a proporcionar informacién respecto si debe, o no, continuar

ejecutandose la intervencion evaluada (Ballart, 1996).

Ademds, se distinguen dos enfoques para la evaluacién de politicas y programas

publicos, 1) enfoque positivista, el cual considera que la realidad es facilmente aprehendida
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mediante instrumentos cuantitativos, teniendo asi rigurosidad en la determinacién empirica
de la realidad mediante indicadores y mediciones inequivocas, ademds este enfoque se centra
en la validez (confiabilidad, generalizacién, objetividad y cuantificaciéon) del disefio
metodoldgico de la evaluacion; y 2) enfoque construccionista o interpretativo, el cual expone
que la realidad es compleja e incierta, por lo que existen discrepancias en las observaciones
realizadas sobre esta, prefiriendo asi métodos cuantitativos sobre métodos cualitativos, de los
cuales se pretende obtener resultados de experiencia como fuente de aprendizaje y
conocimiento, aumentando la credibilidad y legitimidad de los procesos de anélisis y sus

resultados (Cardozo Brum, 2006; Bertranoun, 2019)

En este contexto, sobresale la existencia de evaluaciones, pseudoevaluaciones y
cuasievaluaciones. Las pseudoevaluaciones son evaluaciones politicamente orientadas, por
lo que estas presentan conclusiones erréneas sobre la intervencion analizada. Ahora bien, las
cuasievaluaciones son procesos investigativos que no emiten juicios de valor o de mérito, por
lo que dnicamente dan respuesta a algunos asuntos particulares de interés. Finalmente, las
evaluaciones, son procesos investigativos que generan un juicio de valor sobre la accidén
evaluada, las cuales estdn orientadas a contribuir en los procesos de toma de decision
(Cardozo Brum, 2006). Ello significa, que los principales usos de las evaluaciones son: 1) la
expansion del conocimiento sobre la intervencion gubernamental, 2) la comprension general
de las problemadticas que se pretenden gestionar, 3) la resolucién de problematicas publicas
(demandas y necesidades sociales), 4) la racionalizacion de la toma de decisiones y 5) como

ejercicio intelectual sobre el funcionamiento de aparato del sector publico (Bertranoun, 2019)

Desde una perspectiva més general, las evaluaciones deberian servir para facilitar la

generacion de mejoras evidentes en la gestion del sector publico, asi como en su rendimiento
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y la consecucién de sus resultados. Empero, resulta rara la utilizacién de los resultados de
procesos de investigacion, como los procesos de evaluacidn, para la mejora de las actividades
del sector publico. Por lo tanto, evaluar un conjunto de actividades o estrategias de accién de
la gestion publica, no da como resultado intrinseco el mejoramiento de esta (Ballart, 1996).
Ademads, resulta evidente que la evaluacién es la fase menos desarrollada del proceso de
politicas ptblicas (Aguilar Astorga, 2017). Visto de esta forma, no se deben ejecutar
evaluaciones a politicas o programas publicos si no se prevé provocar cambios
(modificaciones) a la intervencion gubernamental (Di Virgilio y Solano, 2012). De igual
manera, no deben ser ejecutadas evaluaciones si los beneficios obtenidos de dichos ejercicios
no superan los costes de su realizacion. En términos generales, el esfuerzo de evaluar solo es
justificado si obtienen productos que se utilizardn para la mejora de la accion gubernamental

(Ballart, 1996).

3.4.3 Sistemas de evaluacion y monitoreo

Cabe resaltar, que pueden ser evaluadas tanto las personas, organizaciones,
programas, politicas, proyectos e incluso evaluaciones mismas. (Cardozo Brum, 2006). Sin
embargo, las evaluaciones no son los tnicos instrumentos para el estudio del desempefio del
sector publico, por lo que resalta el monitoreo como herramienta importante y

complementaria en la revision y seguimiento del desempefio gubernamental.

En este contexto, el monitoreo es el seguimiento que se realiza a las intervenciones
publicas, mientras esta es realizada (desde su comienzo y durante su proceso), permitiendo

asi la revisiéon periddica por estar suministrando evidencia referente al proceso de
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materializacién de las politicas y programas. Ello significa, que el monitoreo es un proceso
continuo y permanente de andlisis, observacién y de realizacién de sugerencias de
modificacién, las cuales aseguran que la intervencién se encuentre encaminada al
cumplimiento de los resultados propuestos en un inicio (Di Virgilio y Solano, 2012;

Bertranoun, 2019).

Por consiguiente, el monitoreo y la evaluacion de politicas y programas publicas son
el conjunto de actividades sistémicas, que tienen como propdsito el conocer y estudiar las
intervenciones publicas (alcances, efectos y restricciones), para obtener un aprendizaje y asi
mejorar y perfeccionar las politicas o programas analizados (Bertranoun, 2019). Habida
cuenta, un sistema de monitoreo y evaluacion es, entonces, un sistema de informacién que se
utiliza para captar, almacenar, actualizar y analizar datos, el cual puede ser usado como un
marco de referencia para enriquecer las decisiones organizacionales del actuar publico
mediante la gestién informada de sus acciones y de la toma de decisién. De esta forma, un
sistema de monitoreo y evaluacién permite aprender sobre la manera de disefar e

implementar politicas y programas publicos (Di Virgilio y Solano, 2012).

En relacién con lo anterior, la evaluacién del desempefio es una herramienta de
revision y andlisis, con enfoque hacia los resultados de las actividades implementadas por la
gestion publica, el cual presenta la posibilidad de definir una potencial cadena causal entre
las dimensiones de la problemadtica que se pretende gestionar y el rendimiento (intervencidn)
de la gestion publica para con estas. La evaluacion del desempeio es un instrumento que se
utiliza para la generacion de aprendizaje organizacional en el disefio e implementacién de
intervenciones publicas, con el fin de formar un mecanismo de rendicién de cuentas basado

en el aprendizaje organizacional (Arellano Gault et al 2012).
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En lineas generales, la evaluacion del desempefio hace referencia al seguimiento del
funcionamiento del sector ptblico (andlisis continuo de sus resultados), ya que el
mejoramiento del desempeiio del sector publico depende de muchos factores, entre ellos el
mayor acceso a evidencias y conocimientos, asi como la aplicacién de estos en los procesos
de toma de decisiones. El monitoreo y evaluacion son las principales fuentes de evidencia

dentro del andlisis del desempeifio publico (Bertranoun, 2019).

Tal como lo indican Arellano Gault et al (2012), resulta fundamental erigir un sistema
de evaluacion del desempefio que permita hacer del desempefio una guia para la accién
gubernamental, siendo este sistema un instrumento que, aunque con ciertas limitantes,
permite construir aproximaciones de las relaciones de causalidad de la accion gubernamental
(aprendizaje organizacional) y que consigo pueda ayudar a los procesos de rendicién de
cuentas y toma de decision. Dicho en otras palabras, un sistema de evaluacion del desempefio
es una herramienta que permite hacer acuerdos operables para gestionar los problemas

publicos (Aguilar Astorga, 2017).

Ciertamente, los sistemas de evaluacién y monitoreo son herramientas sociales y
politicas que ayudan en la generacion de acuerdos sobre las logicas causales de una
organizacion, una politica o un programa y, de esta forma, debatir la manera en que se estdn,
o no, cumpliendo con los objetivos previstos para la acciéon gubernamental (Arellano Gault
et al 2012). Cabe destacar que evaluacion y monitoreo forman parte de la planeacién de una
intervencion, sin embargo, son actividades diferentes, comparten el mismo sujeto de estudio
(intervenciones) pero su finalidad y su ejecucién son totalmente diferentes, siendo en gran

medida complementos, pero no sinénimos. De alli, que el monitoreo y la evaluacién estén
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interconectados y sean procesos complementarios que forman parte de la toma de decision

de las intervenciones publicas (Di Virgilio y Solano, 2012).

3.5 Conclusiones del capitulo

Como se ha podido observar en los parrafos de este capitulo, la implementacién de
evaluaciones a politicas y programas publicos son un factor implicado en un amplio nimero
de dimensiones. La evaluacion, principalmente, pertenece a una fase de la politica publica,
misma que es objeto de estudio de los sistemas de evaluacion, donde la evaluacion misma es
un componente fundamental. Ademas, la evaluacion del desempefio es un mecanismo que
estd inmerso en los enfoques de gestion para resultados y el de la nueva gestion publica.
Siendo asi, las evaluaciones efectos de lo que se ha determinado como modernizacion del
sector publico y la estrategia para contrarrestar las secuelas del quiebre del Estado de
bienestar. Por lo que se puede decir que la evaluacion de politicas y programas publicos
termina siendo parte de un gran conjunto de acciones y estrategias que nacen a partir de la

crisis del Estado-sociedad.

En resumen, el Estado de bienestar es aquella estructura estatal de organizacién con
mayor grado de responsabilidad y mayor niimero de atribuciones respecto a la ciudadania (a
comparacion de sus antecesores), el cual opta por intervenir la economia para garantizar el
pleno empleo y el mantenimiento de las condiciones minimas para la vida, siendo este el
encargado del desarrollo social de su sociedad. En lineas generales, el Estado de bienestar
tiene como finalidad mitigar y corregir lo que se denomina fallos del mercado, mediante el

intervencionismo publico.
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Como se pudo observar, dicha estructura de organizacién generd un gran aumento en
los gastos publicos y una hiperburocratizacion del aparato administrativo, lo que culminé con
una crisis financiera en los gobiernos. No obstante, las demandas sociales sobre el
mantenimiento y mejoramiento de los bienes, servicios y las acciones publicas seguian
aumentando. A raiz de este contexto, se da el quiebre del Estado de bienestar, por ser este
incapaz de solventar de manera eficaz las demandas y necesidades que se le exigian,
surgiendo entonces, la necesidad de mejorar la productividad y efectividad del aparato

gubernamental.

Ahora bien, la crisis financiera y de legitimidad del Estado de bienestar representa
una crisis para el aparato gubernamental, lo que se puede sintetizar con el término de crisis
Estado- administracién publica — sociedad, ya que la administracion publica es el puente
conector entre el Estado y la sociedad, pues ésta es la encargada del contacto con la sociedad
y es la parte visible de la accién gubernamental. Por consiguiente, el redimensionamiento del
Estado de bienestar representa, como consecuencia, el redimensionamiento de la
administracion publica, puesto, que el sector publico del Estado de bienestar termind siendo
un ente hiperburocratizado e ineficaz, donde la produccién de bienes y servicios publicos era
una accion muy costosa, ademds de ser productos de muy mala calidad. En términos
generales el Estado de bienestar produjo irracionalidad en el modelo burocrético del sector

publico.

Es en la década de los aios 70 que surge el cuestionamiento sobre si la sociedad de
bienestar y la sociedad de mercado pueden coexistir entre ellos; el anélisis realizado en este
capitulo ha demostrado que la respuesta fue negativa ante tal cuestionamiento. Es entones,

que surge el término de fallos del sector ptiblico y se propone el desmantelamiento del Estado
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de bienestar y consigo la instauracién del neoliberalismo como corriente politico-econémica
predominante, donde se prevé al Estado como una estructura de organizacién minimizada y

liberal

De este modo, se presenta la necesidad de modernizar la administracion piblica como
respuesta del redimensionamiento del Estado, donde se busca achicar la estructura del sector
publico, generar normativas para erradicar las tendencias no deseadas, restablecer el didlogo
entre el Estado y la sociedad (incentivando la comunicacion entre ambos) y la racionalizacién
de los recursos publicos. Desde esta perspectiva, se plantea pasar de una administracion
publica de corte burocritico a una de corte gerencial; por lo que se comienzan a realizar

reformas y a aplicar nuevos enfoques en la estructura del sector publico.

Hay que senalar que las reformas y modificaciones dentro de la administracion
publica, no son un tema exclusivo del quiebre del Estado de bienestar; al igual que el Estado,
el sector publico ha estado en contante redimensionamiento, tanto tedrica como
practicamente. De alli, que se pueda hacer un seguimiento desde la aparicién del enfoque
ortodoxo de la administracion publica hasta el enfoque de la nueva gestién publica.
Ciertamente, el enfoque ortodoxo ha sido el enfoque mas exitoso y de mayor peso dentro del
sector publico, los siguientes enfoques han sido experimentos, en los cuales se buscan nuevas
bases tedricas que puedan contribuir al mejoramiento de la administracion o gestion publica,
y de los cuales se pueda aprender del proceso. Sin embargo, haciendo énfasis en la
modernizaciéon de la administraciéon publica del Estado de bienestar, reformar las
organizaciones del sector publico fue la primera decisién que se tomé para contrarrestar la

crisis del Estado. Lo que significa, generaciéon de estructuras postburocriticas de
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organizacion, direccion y operacidn en el sector publico, potencializando asf la eficacia de la

accion gubernamental.

De alli, que la NGP se origina a partir de la década de los afios 70, en los estudios de
EUA sobre la administraciéon publica, siendo asi, el enfoque mds reciente para la
modernizacion del sector publico, donde se comienza a generalizar la preocupacion sobre los
costes relacionados a la existencia del gobierno y la necesidad de reinventar, restringir y
controlar el aparato administrativo, asi como la actuacién del gobierno. En resumidas
cuentas, se puede decir que la NGP surge a partir de la necesidad de gestionar los fallos del

sector publico.

De este modo, 1a NGP representa un nuevo orden de trabajo para la gestion publica y
una nueva reconceptualizaciéon del sector publico, siendo una propuesta estructural y
directiva de organizacion publica diferente a enfoques pasados. A partir de este enfoque surge
un conjunto de reformas estructurales en el sector publico con la finalidad de mejorar la
situacién macroecondmica de los gobiernos, limitar el crecimiento del aparato
gubernamental e incentivar la generacién de valor publico. Por otro lado, se destaca que la
NGP presupone mejorar el funcionamiento de las organizaciones publicas, fortaleciendo al
sector publico y transformandolo en un ente funcional bajo los principios de eficiencia,
eficacia y economia, y consigo, poder acortar las brechas existentes entre el sector publico y
el sector privado. Asi pues, mediante el enfoque de la NGP se encarna una vision gerencial
dentro del sector publico donde se hacen mas flexibles sus estructuras y procesos, con mayor
énfasis en los resultados gubernamentales. Aunado a esto, la NGP, vista como instrumento y
herramienta para la gestion, incorpora una perspectiva pragmaética en el funcionamiento del

sector publico, fungiendo como una caja de herramientas con métodos y orientaciones
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epistemoldgicas diversas, siendo la NGP, en palabras de Hood, a public managment for all

seasons.

Esté claro, que la NGP tiene sus bases en el neoinstitucionalismo econémico y el
gerencialismo, por lo que se tiene énfasis en la competitividad organizacional, la creacion de
estructuras de incentivos, la trasparencia del actuar publico y en la libertad de los funcionarios
para gestionar. Se ha observado que los elementos doctrinales de la NGP resaltan la libertad
de gestionar, la medicién y evaluacién del desempeio, el control de los resultados, la
competencia en el sector publico, el énfasis en técnicas de gestion del sector privado y el
ahorro de los recursos publicos. Adicionalmente, se divisan como principales postulados de
la NGP el achicamiento del sector publico y la bisqueda de la excelencia en las

organizaciones publicas.

Hay que recordar, que la NGP no puede ser aprehendida como una receta o instructivo
de accion, el cual tenga que ser realizado en su totalidad, ni que se pueda hacer de manera
cronoldgica y consecutiva; sino mdas bien la NGP representa un compendio de técnicas,
herramientas e instrumentos que se prevén como beneficiosos para poder consolidar la
modernizacién del sector publico. Aunado a esto, sobre sale que la NGP es un enfoque con
un gran énfasis en las organizaciones del sector publico, tanto en su estructura como en su
funcionamiento, siendo la NGP un nuevo modus vivendi del sector publico, donde este no

pueda escapar de la vigilancia y del control.

Como criticas del enfoque de la NGP se pueden percibir, primero que nada, que no
representa un nuevo paradigma tedrico y no es tan novedosa como se cree, puesto que sus
bases se encuentran en teorias ya implementadas anteriormente, tanto en el sector privado

como en el publico. Por otro lado, se presenta la cuestion de que la NGP no ha podido resolver
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los dilemas éticos, sociales, de innovacién y equidad a los que se enfrenta el sector publico
y que no ha podido remplazar, del todo, a la administracién publica de corte burocratico;
observando incluso, que la NGP en lugar de llevar al sector ptblico a una
postburocratizacion, lo ha trasladado a una ultraburocratizaciéon. Al mismo tiempo, se ha
criticado el cardcter de universal de la NGP como enfoque del sector publico, ya que su origen
se centra en el contexto de paises industrializados y desarrollados. Finalmente, se ha
cuestionado la capacidad de 1a NGP de reducir los costos del sector, publico bajo la premisa

de que es “mucho ruido y pocas nueces”.

No obstante, algunas de sus criticas tienen un bajo nivel de argumentacion, si bien es
cierto, que la NGP presenta como limitaciones 1) debilidad tedrica y empirica de sus
postulados, incluso incongruencia en ciertos casos, 2) fundamentacion de sus bases bajo el
contexto de los paises desarrollados y 3) complejidad del uso de métodos econdmicos en
ambientes sumergidos en la politica, la NGP ha sido, después de la ortodoxia, el enfoque més
exitoso para armar un argumento congruente en la bisqueda sobre nuevas bases para el sector
publico, ya que su innovacién radica en la manera en cémo han sido mezclados sus
conceptos, herramientas y sus postulados. Debido, que los fundamentos y postulados de la
NGP nacen del contexto de paises desarrollados, resulta incuestionable que este contexto no
es concordante con la realidad de los paises en desarrollo, por lo que es presentada en la
década de los afios 90 la necesidad de garantizar que los paises en desarrollo se beneficien
de la globalizacidn, y asi, poder lograr el cumplimiento de objetivos mundiales del desarrollo.
Asi pues, nace lo que se determina como gestién para resultados del desarrollo como la

adecuacion de los principios y postulados de la NGP para los paises en desarrollo.

87



Fundamentos tedricos

Habida cuenta, la GpRD es entonces una estrategia de gestion enfocada en el
desempefio gubernamental, asi como en sus resultados obtenidos, donde se privilegia a los
resultados por encima de los procedimientos, puesto que su orientacion principal es la
consecucion de resultados, y asi, asegurar la creacidn de valor publico. De esta manera, la
GpRD ostenta un conjunto de herramientas y técnicas en torno a los procesos de planificacién
estratégica, de gestion de riesgos y de seguimiento de los procesos y los resultados, mismos
que se pueden aplicar para la consecucion de resultados. Por consiguiente, la GpRD hace
énfasis en la medicion y seguimiento de los resultados gubernamentales, ya que esta
presupone, como proceso general de la gestion, la medicion, la retroalimentacion y la toma
de decisiones; colocando a la medicién y al seguimiento de la accion gubernamental, en el

centro de la discusion como factor indispensable del proceso de gestion.

Ahora bien, evaluar una politica pudblica es un proceso de investigacion
interdisciplinario, donde se reflexiona acerca de las intervenciones gubernamentales,
generando asi la emisiéon de un juicio de valor al respecto y la formulacién de
recomendaciones de mejora sobre dichas intervenciones, todo esto en términos de eficiencia,
eficacia y efectividad. Asi pues, las evaluaciones son procesos permanentes de aprendizaje
que generan mejoras en el sector publico. De esta forma, los propésitos de las evaluaciones
son proporcionar retroalimentaciéon de la politica evaluada, consolidar saberes en los

hacedores de politicas y generar avances en la rendicién de cuentas del sector publico.

En este sentido, las evaluaciones nacen de la necesidad del sector publico de encontrar
mejores maneras de gestionarse, por lo tanto, evaluar presupone revisar qué se esta haciendo,
como se estd haciendo y para qué se hace. Empero, ni toda la evidencia surge a partir de

evaluaciones, ni toda evaluacion genera evidencia para las politicas. Es por ello, que las
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evaluaciones sirven para ilustrar las decisiones del sector publico, y consigo estudiarlo y
comprenderlo; asi pues, sus usos son la expansién del conocimiento sobre el sector publico,
la comprensién de las problemdticas que este pretende gestionar, el apoyo en la resolucién
de dichas problematicas, la racionalizacién de la toma de decisién y fungir como ejercicios

intelectuales del funcionamiento del aparato del sector ptblico.

Por otro lado, las evaluaciones y sus resultados se encuentran sumergidos en la arena
politica, donde compiten por la atencion en el proceso de toma de decisién. Por lo tanto, las
evaluaciones presentan restricciones o dificultades, tanto politicas como organizativas, para
poder producir resultados que sean efectivamente usados. En la vida diaria, terminan siendo
mds importante las interacciones politicas que las evidencias presentadas por las
evaluaciones. A pesar, de que las evaluaciones deberian servir para facilitar la generacion de
mejoras en la gestién del sector publico, y que evaluar el desempefio gubernamental se ha
convertido en una moda (por la bisqueda de los actores politicos de legitimar su accién
mediante la demostracién de resultados concretos), resulta rara la utilizacion de los resultados
de las evaluaciones en las demds fases del proceso de politicas publicas. De alli, que las
evaluaciones terminan siendo un proceso costoso y complicado que al final de cuentas

raramente es utilizado para la finalidad que fue pensada.

Del andlisis realizado a lo largo de este capitulo, nos queda como conclusién general,
que los procesos de evaluacion de politicas publicas forman parte del proceso de
modernizacién del sector publico. No obstante, queda el cuestionamiento sobre si los
procesos de evaluacién del desempefio, y en especial la evaluacion de politicas y programas
publicos, representan realmente un avance respecto a la modernizacién del sector publico.

Coémo se ha podido verificar, los usos que puede tener una evaluacién y el desarrollo de todo
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un sistema de informacién sobre el desempefio gubernamental son rotundamente de gran
valor a la hora de plantear la implementacién de una gestidon publica con mayor nivel de
eficiencia, eficacia y efectividad. Empero, también se ha destacado que las evaluaciones y
los sistemas de evaluacién y de seguimiento, no producen, intrinsecamente, impactos ni
afectacidon alguna respecto a los resultados del aparato gubernamental, por lo que, es
necesario estudiar el tipo de avances que han sido obtenidos en la materia y, consigo, pensar
en como implementar sistemas que tengan mayor grado de afectacion al aparato

gubernamental.
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CAPITULO 3

Estado de la cuestion: institucionalizacion del sistema de

evaluacion en México

93



Estado de la cuestion

El presente capitulo, tiene la finalidad de exhibir el contexto de la regién de América
latina en materia de evaluacion, especificamente con sus sistemas de evaluacién, para
finalmente aterrizar al contexto mexicano. Referente al andlisis de América latina, se parte
del proceso de modernizacién del sector publico en la regién y se finaliza con una
aproximacion a los sistemas de evaluaciones de los paises que la componen. Sobre el caso
mexicano, se retoma el anélisis de la modernizacion de su sector publico, se ahonda sobre su
sistema de evaluacién y se termina con las implicaciones del sistema de evaluacion

mexicano.

4.1 América Latina

En esta seccidon se muestra una aproximaciéon de cémo se da el proceso de
modernizacion de la administracion publica en la region de América latina, ademds, se
presenta el avance de la region en este proceso, teniendo como enfoque las reformas
realizadas bajo la perspectiva de la GpRD. Posteriormente, se finaliza el apartado con la
exhibicién, a grandes rasgos, del avance que tiene América Latina en temas de sus

seguimiento y evaluacion de los programas y politicas publicas.

4.1.1 Modernizacion del sector publico en América Latina: procesos y

resultados de las reformas estatales

Hay que comenzar indicando, que el homodlogo al Estado de bienestar en la region de

América Latina no fue similar al implementado en los paises desarrollados, ya que el Estado
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de bienestar latinoamericano nace como respuesta al intervencionismo estadounidense. En la
region de América latina, se tenia la preocupacién que EUA se apropiara de los medios de
produccién locales de la zona y se tenia, ademds, preocupacién en el desarrollo de sus
estructuras econdmicas. De alli, que nace un Estado fuerte y ubicuo que pudiera proteger los
medios de produccién locales y, que consigo, fungiera como rector de la mayoria de las

actividades que se desarrollaran en los paises de la regién (Portilla Marcial, 2005)

Sin embargo, a inicios de la década de los afios 80, existié un radical incremento en
la deuda externa de los paises de la region, lo que generd la restriccion de financiamiento
internacional para los paises latinoamericanos y, por consiguiente, el agotamiento del Estado
por su ineficiente forma de actuar y la tendencia de este a provocar grandes tasas de inflacion
(Moreno-Brid et al, 2004). Asi pues, en la region de América Latina, para la década de los
aflos 80, comienza un proceso de reestructuracion estatal, resultado de la crisis de la deuda
externa y el agotamiento del modelo de sustitucion de importaciones de la regién (BID,

2012).

Es entonces, que el Estado benefactor en América Latina llega a su fin a partir de la
década de los afios 80, principalmente por la crisis econdmica, la caida del precio del
petréleo, los niveles altos de corrupcion en los paises, el alto costo del aparato gubernamental
y el gran endeudamiento de la zona. Comenzando asi, un nuevo paradigma administrativo
para el sector publico latinoamericano, influenciado por los postulados de la nueva gestién
publica, el cual posee principios antagénicos al modelo burocratico de compromiso social.
Lo que supuso, dejar a un lado la retdrica revolucionaria en la regién y enfocarse en el
saneamiento del sector publico (primacia de lo administrativo sobre la politica) (Valdez

Zepeda, 2019).
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Cabe destacar, que en la region de América Latina ningtin pais completé en su
totalidad la consolidaciéon del modelo weberiano burocratico del sector publico, ni la
profesionalizaciéon de su aparato administrativo. Lo que significa, que el contexto
latinoamericano es completamente diferente al de los paises desarrollados, quienes
desarrollaron y establecieron los postulados y principios de la nueva gestién publica (BID,
2012). En este contexto, algunas de las caracteristicas de las realidades de los paises
latinoamericanos, antes de las reformas estatales, eran: la fuerte fragmentacion interna de los
paises y la aguda desigualdad social existente en su poblacion. Indudablemente, antes de la
década de los anos 80 hubo algunos procesos de reforma en la zona, sin embargo, estos no
presentaron un cambio profundo en la situacion del sector publico. De alli, que las reformas
emanadas a partir de la década de los afios 80 representan un hito en la region (Ramirez

Brouchoud, 2009)

Ciertamente, el periodo de la década de los afios 80 y 90, América latina se caracteriza
por la necesidad de establecer un cambio integral en la economia de cada pais, asi como en
su aparato gubernamental. habiendo entonces, en este periodo de tiempo, un proceso de
consolidacidn institucional (ajustes estructurales, estabilizacién macroeconémica e incluso
consolidacién democrdtica), donde se pasé de un modelo econdmico mercantilista tradicional

a uno de mercados abiertos y competitivos (Guevara Baltazar et al, 2010)

Por consiguiente, para el afio de 1989 el instituto de economia internacional celebr6
una reunion en la ciudad de Washington, donde se reunieron ministros de economia de los
paises latinoamericanos, representantes de organismos internacionales de desarrollo y
representantes del gobierno de EUA, con la finalidad de definir y estructurar lo que se

denomina reformas de la politica econdémica o reformas estatales. De esta forma, para

96



4.1 América Latina

principios de los afios 90 comenzaron a aplicarse reformas macroecondémicas radicales en la
region, las cuales buscaban aumentar la competitividad de América Latina (Moreno-Brid et

al, 2004)

Tal como lo indica Ramirez Brouchoud (2009), el consenso de Washington representa
la imposicioén de cambios estructurales que permiten regular la situacién macroeconémica de
la zona de América Latina, para asi asegurar el pago de la deuda en un futuro, formulando
directrices de politica econdémica para los paises latinoamericanos. Los paises
latinoamericanos se encontraban fuertemente endeudados tanto con agencias internacionales
de desarrollo como con paises desarrollados. En este marco, las recomendaciones para la
reforma de la politica econémica germinadas en el consenso de Washington, segliin Moreno-

Brid et al (2004), son:

1) Poseer un déficit operativo por debajo de los 2 puntos porcentuales del PIB
2) Eliminacién de los subsidios

3) Incremento del ingreso fiscal

4) Liberalizar la tasa de intereses

5) Mudar a un régimen flexible de tipo de cambio

6) Liberalizar el comercio exterior

7) Liberalizar los flujos de inversiones extranjera

8) Privatizacion de empresas paraestatales

9) Promocion de la competitividad interna

10) Garantizar los derechos de propiedad al nivel de los EUA
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Bajo este orden de ideas, se puede percibir que esta oleada de reformas se orientd a
tratar las cuestiones del mercado, donde la estabilizacion de la economia era su principal
objetivo. No obstante, en este conjunto de reformas no se contemplaron cuestiones sociales
que afectaban a la poblacién de cada pais en la regiéon (CLAD, 1999). Por lo que, los
principales resultados que se tuvieron con la implementacién de dichas reformas fueron:
tendencia de descenso de la tasa de inflacién en los paises latinoamericanos, reduccion del
déficit fiscal, crecimiento econdmico del 3.3% en la region, incremento en las exportaciones
y penetracion masiva de importaciones. A pesar de esto, no se logré posicionar a los paises
de América latina en el mismo nivel de desarrollo de EUA, ni tampoco se logré acortar las

brechas en los ingresos entre estos (Moreno-Brid et al, 2004).

Ante esta situacion, referente al desarrollo social en América Latina no se observan
mejoras significativas, incluso, se puede distinguir un aumento en el porcentaje de poblacién
en situacion de vulnerabilidad (el 43.9% de la poblacién se encontraba en situacién de
pobreza y 19.4 % en pobreza extrema), una alta concentracion de los ingresos (muy pocos
poseian la gran parte del ingreso), la falta de empleo pleno y crecientes procesos de
migracién. Denotando asi, el fracaso de las reformas propuestas por el consenso de
Washington, este se puede atribuir a la forma en la que se aplicaron las politicas econémicas
en los procesos de reforma (fallos de disefio), ya que tenian una visién incompleta, puesto
que no se consideré la parte del desarrollo social y se hizo unicamente énfasis en
componentes macroeconémicos, teniendo fallas en la distribucién de la riqueza, la
generacion de empleo pleno y condiciones sociales de la poblacion en general (Moreno-Brid

et al, 2004).
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Si bien es cierto que las reformas emanadas del consenso de Washington lograron
estabilizar la macroeconomia de la region de América Latina (disminucién de la inflacién y
el auge en la exportacioén), no se generd un verdadero desarrollo econdmico ni social que
pudiera reducir el desempleo y la pobreza de la zona. De esta forma, resulta necesario la
implementacién de nuevas generaciones de reformas estatales que permitan mitigar dichas
situaciones, donde el énfasis se ponga en el desarrollo sostenible y se contemplen las

particularidades de cada pais (Moreno-Brid et al, 2004).

Es por ello, que las reformas posteriores (conocidas como reformas de segunda
generacion) prevén la racionalidad funcional y organizativa del aparato estatal, teniendo
como principal objetivo mejorar la gobernabilidad de los paises latinoamericanos mediante
el fortalecimiento institucional. Pasando asi, de un enfoque de “menos Estado” a uno de “un
mejor Estado”, teniendo como principales componentes la eficiencia, eficacia, efectividad,
equidad y transparencia del Estado. Dentro de las principales modificaciones propuestas en
la segunda generacion de reformas estatales, se observan la reestructuraciéon de la gestién
publica, la renovacién del sistema judicial, segunda fase de privatizaciéon de empresas
publicas y la reestructuracién en la relaciéon de los gobiernos nacionales y los gobiernos

locales (Ramirez Brouchoud, 2009)

Siendo asi las cosas, las reformas del Estado en los paises latinoamericanos se
condicionan al contexto de estos, por lo que surge la Gestién para Resultados de Desarrollo
(GpRD), como modelo tedrico y practico, para que los paises en desarrollo pudieran alcanzar
el nivel de progreso de los paises desarrollados (BID, 2012), tener un mayor grado de
racionalizacién de estructuras y procesos del sector publico y gestionar las exigencias de

eficacia, efectividad y equidad en la satisfaccion de necesidades y demandas de los
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ciudadanos (Guevara Baltazar et al, 2010). Por consiguiente, queda claro que el Estado,
contrario a lo que se creia en un inicio, continda siendo un actor fundamental para el

desarrollo politico, econémico y social para la regiéon de América Latina (CLAD, 1999).

4.1.2 Seguimiento y evaluacion de programas y politicas publicas en

América Latina: institucionalizacion y usos de los sistemas de evaluacion

Respecto a los avances en la modernizaciéon del sector publico de la region de
América latina, el BID (2012), de acuerdo con cifras del indice del Sistema de Evaluacién
PRODEV/SEP, senala que América Latina posee 1.9 sobre 5 puntos en la medicion del
avance de la GpRD, situando a la region en el nivel medio (3>x>1.5) lo que presupone que
la region se encuentra en fase inicial. En la zona, Brasil, Chile, Colombia y México
sobresalen por un nivel alto de avance (x>3) y 25 paises de la region se encuentran en un
nivel medio; lo que evidencia que existe un desarrollo desigual en la region en torno al
enfoque de GpRD, teniendo la planificacion para resultados como pilar mas avanzado y al

monitoreo y evaluacién como el segundo menos desarrollado.

A partir de la oleada de reformas estatales en los paises de América Latina de la
década de los anos 80, la evaluacion del desempefio gubernamental tomé protagonismo,
puesto que la evaluacién de la actividad gubernamental resulta una pieza clave respecto con
la modernizacién y mejora del sector publico. Asi, la evaluacion y el seguimiento en la region
se ha transformado en un proceso social con un alto grado de complejidad, lo que da como

resultado la formulacién de sistemas nacionales de evaluacion (Nazarena Amaya, 2016).
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Se observa, que en la region de América Latina existe normativa juridica aplicable
que regula los procesos de seguimiento y evaluacién de la intervencion publica, teniendo en
la reglamentacién de cada uno de los paises de la zona (leyes) funciones definidas y
especificas sobre el proceso de evaluacion del desempefio. Igualmente, se puede distinguir
que el uso del seguimiento y evaluacién cambia de un pais a otro, de alli, que la medicién del
desempeiio se utiliza en algunos casos para el proceso de presupuestacion de la gestién
publica y, en otros casos, para el seguimiento de los planes nacionales de desarrollo de los

paises (CEPAL, 2018).

Aunque en la region de América Latina existe reglamentacién y procesos de
seguimiento y evaluacion de la actividad del sector publico, esta zona, como es de esperarse,
no estd completamente homologada, puesto que cada pais tiene contextos diferentes y
particularidades que los distingue de los demads. De alli, que tanto la cantidad y calidad de la
reglamentacion de la evaluacién del desempeiio como el uso que se le da a dichos sistemas,
cambia de pais a pais, teniendo desarrollos completamente diferentes (Nazarena Amaya,
2016). En este contexto, destacan paises como Chile y Costa Rica por su alta reglamentacién
al respecto, Bolivia por su poca reglamentacion, Perd, Paraguay y Chile por el enfoque del
seguimiento y evaluacién hacia el proceso de presupuestacion, y Colombia, Costa Rica y
Ecuador por el enfoque hacia el seguimiento a los planes nacionales de desarrollo (CEPAL,

2018).

Bajo este contexto, se divisa que gran parte de los avances en materia de evaluacién
del desempeifio en la region se encuentran condicionados a expectativas y requerimientos de
organismos internacionales de desarrollo y no por necesidades especificas del contexto de

los paises. Habiendo asi, diferentes tendencias, tedricas y practicas, en los procesos de
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evaluacién de América Latina, de las cuales se distinguen: tendencias neoliberales para las
décadas de los afios 80 y 90, enfoques populistas para las décadas de los 2000 y 2010, y una
aproximacién (mayoritariamente tedrica) de una perspectiva integral de la evaluacién en el

periodo actual (Nazarena Amaya, 2016)

Otro factor importante para contemplar al momento de analizar la region de América
Latina, es que ha habido un fuerte desarrollo de la reglamentacién del seguimiento y
evaluaciéon en los tltimos afios, donde las funciones de este recaen en un &rgano
especializado, los cuales tienen dmbitos de aplicacion diferenciados entre cada pais, que van
desde el andlisis de la gestién publica respecto al logro de sus objetivos y metas, la evaluacién
de programas y politicas publicas, la planeaciéon estratégica, hasta procesos de

presupuestacion base resultados (CEPAL, 2018)

Por lo demas, existe una asociacion entre los objetivos nacionales (planes nacionales
de desarrollo) y los sistemas de evaluacion, especificamente con la evaluacion y el
seguimiento de programas y politicas publicas. Al mismo tiempo, se observa que los sistemas
de evaluaciéon nacionales tienen, en algunos casos, incidencia en la toma de decisiones
estratégicas de los programas o politicas evaluadas, sin embargo, no existe un enfoque de
control de estos. Finalmente, se distingue la aprehension del proceso de evaluaciéon como un
proceso enfocado en la valoracion de los resultados y no en la calidad de los procesos

(Nazarena Amaya, 2016)

Asimismo, resalta que las atribuciones de los gobiernos nacionales y subnacionales
respecto a los sistemas de seguimiento y evaluacién cambian en cada uno de los paises de la
region. Teniendo asi, paises donde las atribuciones de cada nivel de gobierno se encuentran

especificadas en la normativa aplicable, como es el caso de Paraguay y Peru, y existen paises
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con grandes ambigiiedades sobre las atribuciones y obligaciones de los diferentes niveles de
gobierno respecto a los sistemas de seguimiento y evaluacién, como es el caso de Republica

dominicana y Costa Rica (CEPAL, 2018)

En este marco, el caso de chile y Uruguay resaltan por la exclusividad del gobierno
nacional respecto al proceso de seguimiento y evaluacion. En el caso de Colombia, Ecuador,
Bolivia, Guatemala y Honduras resalta el fortalecimiento e institucionalizacion del
seguimiento y evaluacién en los gobiernos regionales y locales. Por otro lado, el caso
mexicano resalta por su gran complejidad debido a su estructura federal, ya que, en la
normativa aplicable se estipula la necesidad de incluir resultados de evaluaciones para las
cuentas presupuestales estatales, pero no se estipula un compromiso como tal con el
seguimiento y evaluacién de programas publicos. Se debe especificar que la coordinacién
del proceso de seguimiento y evaluacioén del desempefio en América Latina es ejecutada,
mayoritariamente, por entidades asociadas a la planificacion y la hacienda. Empero, algunos
paises tienden a la alta concentraciéon de funciones en la entidad coordinadora (Chile,
Colombia y Costa Rica) mientras que en otros hay una mayor divisién de funciones (México

y Brasil) (CEPAL, 2018).

Asi se ha verificado, existe un esfuerzo creciente para institucionalizar sistemas de
planificacién y presupuestacion articulados en la region y el creciente interés de evaluar la
calidad del gasto publico, teniendo importantes iniciativas de sistemas de seguimiento y
evaluacién en paises como Brasil, Chile, Colombia y México. Pese a esto, inicamente en
Chile se utiliza la informacién de dicho sistema para el proceso de toma de decision (BID,
2012). Referente a la utilizacién de los resultados obtenidos del sistema de seguimiento y

evaluacion, se observa que la utilizacién de las evaluaciones es un aspecto en el cual no ha
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habido grandes avances, utilizando los resultados generalmente para aspectos informativos,
dejando de lado su uso en los procesos de toma de decisiones. Ademads, resalta que pocos
paises en la region implementan evaluaciones a los planes de gobierno, siendo la evaluacién

de programas publicos el componente mayor usado (CEPAL, 2018).

En este dltimo punto, existe el debate en la region sobre la importancia de la cultura
de evaluacién dentro del sector publico, especificamente la relacion de la evaluacion con el
fortalecimiento de la implementacion de politicas y programas publicos. En este sentido, en
la region ha habido un incremento en el gremio de evaluadores, asi como de profesionales

vinculados a la evaluacién y andlisis de politicas publicas (Nazarena Amaya, 2016).

Si bien es cierto que ha habido una creciente aceptacion de la idiosincrasia de la
evaluacion en los paises de la region de América Latina y que la evaluacion no ha dejado de
encontrarse en la agenda publica, no se puede indicar que existe un proceso maduro y
consolidado de la evaluacion dentro de la region (Nazarena Amaya, 2016). Queda claro, que
sigue habiendo importantes retos respecto al uso de las evaluaciones en los procesos de toma
de decisiones. Al mismo tiempo, se evidencia que el seguimiento y evaluacién de programas
y politicas publicas a niveles subnacionales, en la regiéon de América Latina, se encuentra en
proceso de desarrollo, siendo indudable que existe un importante desafio de coordinacion y
cooperacion dentro de los paises para optimizar el proceso de seguimiento y evaluacion

(CEPAL, 2018).
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4.2 Caso mexicano: implementacion del sistema de evaluacion del

desempeno

En este apartado se profundiza el caso de México, exponiendo el proceso de
modernizacién en su sector publico, la creacion del Sistema de Evaluacion del Desempeiio a
nivel federal y la institucionalizacién de las practicas de evaluacién en el pais. Finalmente,
se aborda el tema de la evaluacion de programas y politicas publicas a nivel subnacional, asi

como la creacion de sistemas locales de evaluacion.
4.2.1 Modernizacion del sector publico mexicano

El equivalente al Estado de bienestar en México puede ser observado en el periodo
posterior a la revolucién mexicana, donde nace la percepcion de derechos sociales para la
poblacién mexicana y la visidon de cabida para todos; ademads, dicho tipo de organizacién
estatal estd fuertemente ligado al llamado milagro mexicano, situacién generada por el
conflicto de la segunda guerra mundial. Después de estos dos eventos se generd un proceso
de industrializacion en el pais y, consigo, la creacion de multiples empresas estatales, siendo

estas asociadas con politicas asistencialistas y populistas (Portilla Marcial, 2005).

Ahora bien, el quiebre del Estado de bienestar mexicano se da por influencia de
grandes capitalistas que pretendian que el Estado les permitiera mds libertades en el &mbito
econémico. Siendo, EUA uno de los paises con mayor influencia para la adopcién de la
corriente neoliberal como teoria econémica y politica predominante en el pais (por su
influencia econémica y politica en el pais). Es entonces, que surge en México, para finales

de la década de los afios 80, un Estado mas excluyente en términos de politica de desarrollo
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social, comienzan procesos de privatizacién de empresas publicas y se generan tratados de
libre comercio con mas de 30 paises, donde EUA se posiciona como mayor socio comercial

para el pais (Portilla Marcial, 2005)

En resumidas cuentas, a comienzos de la década de los afios 80, el estado mexicano
comienza a sufrir una reduccién paulatina en su aparato gubernamental. De este modo, se
presenta e implementa en México la modernizacion del sector ptiblico en la década de los
afios 80, comenzando con la simplificacion de los procesos administrativos y la primera
oleada de privatizacion de las empresas publicas. Posteriormente, se esboza un programa de
modernizacién donde se contemplaban los postulados de la NGP, siendo este un esfuerzo
mads estructurado de modernizacién, que dio pauta a la instrumentacién de mecanismos (SED
y PbR) que permiten contribuir a la mejora de la gestién publica (De la Garza Montemayor,

et al, 2018)

Hay que resaltar, que la década de los anos 80 en México se caracteriza por ser un
periodo financieramente inestable, lo que generd la revision de los alcances, resultados e
impactos de las intervenciones del Estado. Por lo tanto, se comienza en México una visién
de gestién publica vinculada con la planeacién a largo plazo y, especialmente, con la
consecucion de resultados, creando de esta forma el sistema nacional de planeacion
democratica en México, donde se presenta un traslado hacia una dindmica de mercado y

apertura comercial en el pais (F. Tapia, 2013).

Cabe considerar que en el afio de 1980 se presenta el plan global de desarrollo, el cual
es el primer intento nacional de integracidon programdtica, sentando asi las bases para el
sistema de planeacién nacional en México. En el afio de 1982, se crea la secretaria de la

contraloria general de la federacidn, la cual tenia como objetivo inspeccionar el ejercicio del
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gasto publico en México y verificar la congruencia de este respecto con el presupuesto de
egresos de la federacion. Para el ano de 1983, mediante la reforma constitucional de los
articulos 25, 26, 27 y 73, es creado el sistema nacional de planeacién democrética, ademas

de estipular como obligatorio la realizacién de planes nacionales de desarrollo.

Referente a la politica social de México después de la década de los afios 80, se
observa la participacién de nuevos actores en los mecanismos de atencion a las necesidades
sociales, lo que presupone la existencia en México de un Estado no obeso, pero tampoco
anémico. Empero, este nuevo mecanismo de atencién a las necesidades sociales se
caracteriza por su exclusion, selectividad y temporalidad, donde sus resultados no fueron
favorables para las personas marginadas o con vulnerabilidad en el pais, incrementando asi

la brecha de desigualdad social en la poblacién (Portilla Marcial, 2005).

Por otra parte, para el afio del 2006 es publicada la Ley Federal de Presupuesto y
Responsabilidad Hacendaria, donde se erige el SED en México, estableciendo su
obligatoriedad en el proceso de programacion y presupuestacion del gasto publico. Por ello,
para el afio del 2007 inicia en México la implementacién del presupuesto base resultados
(PbR) con la reforma hacendaria integral, donde la SHCP y SFP son los principales actores,
la SHCP se encarga de validar los indicadores estratégicos del desempefio de las
organizaciones publicas, teniendo ademds la responsabilidad de evaluar los resultados del
gasto publico; y la SFP validando los indicadores de gestion y calidad de los servicios
publicos, siendo esta la responsable en cdmo las organizaciones gestionan los programas

publicos (Takahashi-Hurriaga, 2013).
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Sin duda alguna, uno de los principales retos que tiene México es el fortalecimiento
de la planeacion (estratégica, operativa y participativa) en la gestién publica, ya que la
planeacién en México no ha podido consolidarse efectivamente. Existen instrumentos de
planeacidn en la gestién publica nacional (PND), sin embargo, hay una desconexién entre la
planeacién y la ejecucidn, ya que existe una incongruencia entre los programas publicos, los
objetivos y metas nacionales. Ademas, resulta crucial transformar el enfoque de la evaluacién
del desempefio, hacia uno orientado en el impacto de la intervencion publica en lugar de los
procesos, y abonar a la consolidacion de sistemas de evaluacion efectivos que generen

beneficios a los programas y politicas evaluadas (F. Tapia, 2013).

4.2.2 Sistema de evaluacion del desempefio de la administracion publica

federal

La evaluacion de la intervencion publica en México es un tema reciente que comienza
a inicios de los anos 2000, si bien es cierto, que existen algunos intentos por evaluar el
desempefio en México desde la década de los afios 70, estos eran mas ejercicios de
contabilidad gubernamental que evaluaciones como tal. Hasta inicios de la década de los
2000 se crea y disefia la evaluacion de impacto para el programa progresa (siendo esta la
primera intervencion nacional disefiada con evidencia cientifica). Ademds, en este periodo
de tiempo también se estipula que todo programa federal que entregara subsidios y
transferencias debian normarse con reglas de operacién y debian realizar evaluaciones

externas (CONEVAL, 2015a).
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En el marco de este, se crea en el afio del 2001 la auditoria superior de la federacién
(ASF) y la SFP, las cuales nacen con el objetivo de fiscalizar los recursos publicos y realizar
auditorias del desempefio de la administracion publica federal. Para el afo del 2004, se
promulga la LGDS, que norma la evaluacién de la politica de desarrollo social en el pais y,
consigo, la creacion de CONEVAL (encargado de la evaluacién de la politica de desarrollo
social y la medicién de la pobreza). En el afio del 2006, surge la LFPRH quien crea el SED,
posicionando a la SHCP y la SFP como responsables de verificar los resultados de los

programas presupuestarios (CONEVAL, 2015a).

Es conveniente anotar, que CONEVAL participa en 3 distintos momentos o etapas de
la politica de desarrollo social a nivel federal: 1) en el monitoreo y evaluacién de la politica
de desarrollo social, generando informacion (evidencias) de los programas, 2) en el proceso
de planeacién de la politica de desarrollo social, puesto que contribuye con la informacién
de las evaluaciones e informacion de las carencias sociales que se deben de considerar a la
hora de disefiar las estrategias y politicas de desarrollo social y 3) en el proceso de
retroalimentacién de la politica de desarrollo social, puesto que identifica las dreas de
oportunidad en los programas e intervenciones publicas, los cuales se convierten en
compromisos de mejora de los programas evaluados (CONEVAL, 2015a).Ciertamente, la
evaluacioén en México recibié un impulso importante con la creacion de CONEV AL, el cual,
al principio, poseia la facultad de hacerse cargo de la evaluacion de la politica social en
México, su objetivo principal era revisar periddicamente los programas sociales para
corregirlos, modificarlos, adicionarlos, retroalimentarlos o suspenderlos total o parcialmente

(Acosta, 2010).
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Es conveniente anotar, que en el afio del 2005 son modificadas las responsabilidades
de CONEVAL, por lo que su objetivo ahora serfa normar y coordinar la evaluacién de la
politica social en México; y para el afio del 2006 se establece que CONEVAL serd el
encargado de coordinar la evaluacién, pero la SHCP y la SFP serdn las organizaciones
encargadas de la implementacién de dichas evaluaciones, por lo cual, nace el Sistema de
Evaluacién del Desempefio (SED) y consigo la implementacion del Presupuesto basado en

Resultados (PbR) (Acosta, 2010; Orozco y Martinez, 2018).

En atencién a lo planteado, como marco normativo en materia de evaluacién en
Meéxico, se puede observar que la constitucion politica de México en su articulo 134 establece
que los recursos publicos de la federacion, entidades federativas y demds demarcaciones
territoriales del pais tienen que ser gestionados de manera eficaz, eficiente, econémica,
trasparente y honradamente, por lo que deben ser evaluados los resultados de la ejecuciéon
del gasto publico. Asimismo, el articulo 26 establece que CONEVAL serd el 6rgano
encargado de la medicién de la pobreza y la evaluacion de la politica de desarrollo social
(CPEUM, 1917). En este orden, la Ley general de contabilidad Gubernamental (LGCG)
sefala que la informacion de presupuestacion y programacién deberd incluir los resultados
de la evaluacién del desempefio, ademds de incluir dichos resultados en la elaboracion del
presupuesto (PbR) (LGCG, 2018). Ahora bien, la LFPRH establece que la evaluacion del
desempefio se realizard midiendo el cumplimiento de los objetivos y metas, mediante

indicadores estratégicos y de gestiéon (LFPRH, 2020)

Importa resaltar que existen criterios homogéneos para la elaboracién de indicadores
del desempefio de la politica de desarrollo social (utilizacién de la MML para el disefio de

los programas sociales y la creacidon de sus indicadores) y que se ha reforzado el uso de
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evidencia cientifica (diagndsticos) para la definicion de las problemadticas sociales
(CONEVAL, 2015a). En adhesion, se puede observar que México posee reglamentacion
clara y robusta en el tema en materia de normativa sobre monitoreo y evaluacién. De igual
forma, existe en el pais una estructura metodoldgica sistémica, objetiva, confiable y
comprensiva para la realizacion de evaluaciones, asi como mecanismos de fomento al uso de
las evaluaciones y transparencia en los resultados de estas. No obstante, como principales
retos en materia de evaluacion, se tienen a el seguimiento y la evaluacion del PND, el uso de
los resultados de las evaluaciones, la actualizacion y revision continua de las MIR, la
expansion de la oferta de los evaluadores y la consolidacion de sistemas de evaluacion en las

entidades federativas y municipios (Gonzalez Arreola, 2013).

4.2.3 Implicaciones de los sistemas de evaluacion en México

El SED es un instrumento de seguimiento y evaluacion de los objetivos y metas de
los programas presupuestarios de la administracion publica federal, teniendo como bases
indicadores del desempefio (los cuales se encuentran en la MIR de los programas). Habida
cuenta, el SED es el elemento mas relevante en el PbR, puesto que es una herramienta que
genera informacion del desempefio, que se utiliza en el proceso presupuestario y procesos

decisorios respecto a los recursos e intervenciones publicas (Takahashi-Hurriaga, 2013).

Por otro lado, el sistema de monitoreo y evaluacion de la politica de desarrollo social
es una herramienta que proporciona informacion (evidencias), la cual puede ser utilizada para
mejorar las intervenciones publicas, ademds respalda la rendicién de cuentas puesto que

expone si han existido mejoras en las intervenciones gubernamentales y si estas
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intervenciones han generado una mejora en la condicién de vida de la poblacién. Es
significativo resaltar, que la importancia del sistema de monitoreo y evaluacién de programas
sociales radica en la utilizacién de la informacion de los resultados de las evaluaciones, para
mejorar los programas evaluados, mejorar el proceso de toma de decision orientdndolo a los
resultados y el fortalecimiento de la rendicion de cuentas del actuar publico (CONEVAL,

2015b).

Si bien es cierto, que CONEVAL genera una gran cantidad de informacién
(evidencias) sobre los programas sociales de la administracién publica federal, a través del
seguimiento y evaluaciéon de estos, México tiene el reto de seguir avanzando en la
consolidacién de la utilizacion de los hallazgos de las evaluaciones. En México es necesaria
la construccién de mejores mecanismos e insumos de planeacién y se necesita la creacion,
institucionalizaciéon y consolidacién de sistemas de evaluacién a nivel subnacional
(CONEVAL, 2015a). En este sentido, es necesaria una reingenieria completa del sector
publico mexicano, asi como de sus sistemas de evaluacion, para asi eliminar duplicidad de
programas y diseflar programas integrales que generen mejores resultados e impactos (Gala

Palacios, 2013).

Aunado a lo anterior, se debe puntualizar que la gran cantidad de informacién del
desempefio del sector publico en México, generada por el SED, no ha sido aprovechada
plenamente por los diferentes actores del sector publico y usuarios en general, puesto que el
vinculo entre los hallazgos de las evaluaciones, el proceso de toma de decision, el proceso
presupuestario y la planeacion estratégica sigue siendo limitado. Cabe resaltar, que el &mbito

federal en México tiene mayor avance y logros en el vinculo antes mencionado, siendo el
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ambito subnacional el que presenta mayores retos, puesto que ha habido avances importantes

en lo local pero desfasados con el dmbito federal (Dussauge Laguna, 2017).

4.3 Conclusiones del capitulo

Como se ha podido vislumbrar en las lineas del presente capitulo, al hablar de
modernizacion del aparato Estatal de la region latinoamericana, es fundamental contemplar
los sistemas y procesos de evaluacion y seguimiento a las acciones gubernamentales.
También se ha podido apreciar que, si bien es cierto que se cuenta con estructuras normativas
para dichos sistemas y procesos, estos no son suficientes, habiendo abismos que no permiten
el maximo aprovechamiento de estos. Ademds, se ha podido entrever que los sistemas
actuales cuentan con grandes dreas de mejora en sus pricticas y sobre todo en la utilizacién

de estos como herramientas de mejora.

A manera de resumen, debemos retomar la idea que el contexto Latinoamericano es
diferente al de los paises desarrollados, por lo tanto, al hablar de la formacién y
posteriormente del desmantelamiento del estado de bienestar, se debe considerar que no son
las mismas circunstancias, caracteristicas ni la misma historia la que se ha experimentado en
la regiéon de América latina con la de los paises europeos. El equivalente al Estado de
bienestar en Latinoamérica nace como una respuesta a la amenaza del creciente poderio
estadounidense y la aparicion de ideales revolucionarios en la zona. Su quiebre, por otro lado,
se da principalmente por la crisis de la deuda externa, la corrupcion de los gobiernos y la
caida del precio del petréleo; caso diferente al experimentado en la regién europea y

estadounidense. Cuando se dio este quiebre de paradigma se tuvo que abandonar la
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idiosincrasia revolucionaria de la regién para comenzar con un saneamiento del aparato

gubernamental.

En este marco, en la década de los afios 80 y 90, América Latina atraves6 un proceso
de consolidacién institucional (ajustes estructurales), la estabilizacién macroeconémica y la
consolidacién democrética. Asi pues, en el afio de 1989 se da la convencién de Washington,
donde se reunieron los representantes de los paises latinoamericanos, representantes de los
organismos internacionales del desarrollo y los EUA, con la finalidad de imponer reformas

de la politica econdmica de los paises latinoamericanos y asi asegurar el pago de sus deudas.

En esta primera generacion de reformas se contemplaron solo aspectos
macroecondmicos y se pasaron por alto aspectos sociales, lo cual generd que no funcionara
del todo estas estrategias. Posteriormente, se da un nuevo conjunto de reformas (reformas de
segunda generacion) donde se tenia como objetivo principal mejorar la gobernabilidad de la
zona. Es entonces que aparece lo que se denomina GpRD, como una adaptacion de los
postulados de la NGP para la regiéon de América latina, donde el Estado continda siendo un

actor fundamental para el desarrollo politico, econdémico y social de la region.

A partir de este conjunto de reformas, la evaluacion toma protagonismo como pieza
clave para la modernizacion del sector publico de América latina, generando asi un conjunto
de sistemas y procesos de evaluacion en los paises latinoamericanos. Ahora bien, a pesar de
que existen organismos y procesos evaluativos en la zona, no se puede indicar que existe un
proceso maduro y consolidado de la evaluacion, resaltando como una de sus principales

deficiencias la nula utilizacién de las evaluaciones en los procesos de toma de decisiones.
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Bajo este orden de ideas, México sobresale como uno de los paises con mayor indice
de desarrollo en la implementacién de la GpRD en la regiéon de América Latina, a partir de
la creacion del sistema nacional de planeacion democratica, la instauraciéon de CONEVAL,
la formacién del SED y la implementacién del PbR. Sin embargo, México sigue presentando
desconexidn entre la planeacion y la ejecucion de la intervencion publica, por lo que tiene el
reto de seguir avanzando en la consolidacién de la utilizacién de los hallazgos de las
evaluaciones y la creacion, institucionalizacién y consolidacion de sistemas de evaluacion a

nivel subnacional.
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CAPITULO 4

Resultados de la investigacion: analisis de las practicas y
los usos de las evaluaciones a programas publicos del

gobierno del estado de Guanajuato
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En este capitulo se presenta los resultados obtenidos en la investigacion; se parte de
la explicacion de la estructura metodoldgica y los sujetos de estudio; posteriormente se
exhiben los resultados de la categoria de anélisis de la institucionalizacion, donde se analizan
las subcategorias de la formacidén, el funcionamiento y la configuracién del sistema de
evaluacién; finalmente, se presenta la categoria de andlisis de los usos de las evaluaciones,
donde se estudian las subcategorias de la utilizacion instrumental, conceptual, simbdlica y

las consecuencias.

5.1 Estructura metodolégica de la investigacion y los sujetos de

estudio

La investigacion se centra en dos categorias de andlisis, la institucionalizacién del
sistema de evaluacion del estado de Guanajuato y la utilizacién de las evaluaciones realizadas
a los programas del gobierno del estado de Guanajuato, teniendo asi un total de siete

subcategorias de anélisis [véase figura 3].

La investigacién comienza con el andlisis de la categoria de la institucionalizacién, lo
que permite la comprension de la estructura de la politica de evaluacién en la entidad y cuéles
y como son los procesos institucionales para la implementacion de esta. A partir de este
andlisis es que se comienza a obtener el entendimiento de cudles son las prioridades de la
entidad en temas de evaluaciéon y el como es que se ejecutan las evaluaciones de los

programas de la entidad.

Como segundo momento del analisis se estudian los usos que se les dan a los

resultados de las evaluaciones de los programas del gobierno del estado de Guanajuato, lo
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que permite comprender el objetivo e intencionalidad del gobierno del estado a realizar
evaluaciones de sus programas y la utilidad que se obtiene a partir de evaluar los programas
estatales, asi como de los recursos presupuestales invertidos en esto. Es entonces que se
empieza a vislumbrar la relevancia y pertinencia que tiene el proceso de evaluacion respecto

a las politicas y programas publicos del gobierno del estado de Guanajuato.

Figura 3 “Estructura metodoldgica del andlisis del sistema de evaluacion del
estado de Guanajuato”

Analisis del SEE

Institucionalizacion Usos

\—> Formacion

\—> Funcionamiento

L» Configuracion

Instrumental

Conceptual

Simbolica

Consecuencias

Fuente: Elaboracion propia
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Como parte del trabajo de campo se realizaron una serie de entrevistas tanto a
expertos en la materia de evaluacién como a funcionarios piblicos del gobierno del estado
de Guanajuato inmersos en la politica de evaluacién de la entidad. Respecto a las entrevistas
realizadas a los funcionarios publicos, se hizo la solicitud de entrevista via correo electrénico
a la directora de evaluacion de IPLANEG, al director de evaluacion de SEDESHU vy a la
directora general de presupuesto de la secretaria de finanzas, se obtuvo respuesta de cada una
de las direcciones, donde manifestaron la aceptacion a la solicitud de entrevista, la directora
de evaluacion de IPLANEG atendi6 personalmente la entrevista, el director de evaluacion de
SEDESHU design6 a alguien de su equipo para que atendiera la entrevista y la directora
general de presupuesto de la secretaria de finanzas designé al coordinador de monitoreo y

seguimiento presupuestal para atender la entrevista [véase tabla 1].

Tabla 1 "funcionarios publicos entrevistado"

Dependencia Puesto Observaciones

Alta disponibilidad en cooperar en el trabajo de
Directora de
IPLANEG investigacion, pronta respuesta a la solicitud de la
evaluacion
entrevista y atencion personal a la entrevista

Jefe de Respuesta tardia a la solicitud de la entrevista y el
desarrollo dia de la entrevista al director le surgi6é un
SEDESHU
estratégico para imprevisto y designo a alguien mas atender la
la evaluacion entrevista
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Coordinador de
SEFIA monitoreo y

seguimiento

Alta disponibilidad en cooperar en el trabajo de
investigacion, pronta respuesta a la solicitud de la
entrevista y designacion de la directora al
responsable en atender la entrevista desde el

comienzo

Fuente: Elaboracion propia a partir de las entrevistas realizadas

Ahora bien, respecto a las entrevistas realizadas a expertos, se realiz6 una invitacién

abierta a los miembros de la Academia Nacional de Evaluadores de México (Aceval) para

participar en el trabajo de investigacion, mediante la ejecucion de una entrevista en calidad

de expertos en el tema de evaluacidn a programas y politicas publicas, de la cual se obtuvo

la participacion de seis personas expertas en la materia [véase tabla 2].

Tabla 2 "Expertos entrevistados"

Seudonimo Estudios

Experiencia

Maestria en administracion

A Auditor gubernamental del desempeiio
y politicas publicas
Maestria en finanzas con
Directora de evaluacién; evaluaciones en
B especializacion en

evaluacién de proyectos

los tres niveles de gobierno
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Licenciado en ciencia
Director de édrea en la auditoria superior
C politica y administracién
de la federacion
publica

Maestria en alta direccién
director de planeacidn estratégica en la
D de gobierno y politicas
secretaria de finanzas de Tamaulipas
publicas

Maestria en gobiernoy | Direccion de evaluacién del CONEVAL,

asuntos publicos evaluador

Fuente: Elaboracion propia a partir de las entrevistas realizadas

Por otro lado, el trabajo de revisién documental o trabajo de gabinete se realizé en
dos fases o momentos, la primera enfocada en obtener informacién disponible en los portales
oficiales de internet del gobierno del estado de Guanajuato (IPLANEG, SEDESHU vy
FINANZAS), donde se obtuvo la normativa aplicable en el tema y los reportes finales de las
evaluaciones realizadas en la entidad. La segunda fase del trabajo de revision documental se
enfocé a solicitar una serie de documentacién pertinente para la realizacién de la
investigacion (siendo las licitaciones y las asignaciones de los ganadores la informacién con
mayor peso para el andlisis), dicha solicitud se hizo por la plataforma de transparencia y

acceso a la informacion [véase tabla 3].
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Tabla 3 "Documentos proporcionados por transparencia”

Documento IPLANEG | SEDESHU Observaciones
Organigrama oficial de SEDESHU proporciono un
Si Si
SEDESHU e IPLANEG link donde se podia descargar
Convocatorias para la
evaluacion de programas SEDESHU no proporciond la
Si Si
estatales en el periodo del 2017 convocatoria para el 2019
al 2020
Presupuestos ejecutados para
las evaluaciones a programas Ambos proporcionaron unas
Si Si
estatales en el periodo del 2017 tablas de los montos
al 2020
Criterios para la designacién
IPLANEG comento que no
del presupuesto para la
No Si tienen competencia para
evaluacion de programas
establecer dichos criterios
estatales
Licitaciones (las propuestas
técnicas y econdmicas de todos
SEDESHU proporciono
los participantes) de las
No Si propuestas técnicas para cada

evaluaciones de programas
estatales en el periodo del 2017

al 2020

periodo
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Oficio de asignacion de las y

los ganadores de las licitaciones

IPLANEG proporciono unas

tablitas comparativas de los

de 2017 a 2020 donde se Si Si
puntajes de las propuestas
especifique las razones por las
técnicas recibidas
cuales resulté ganador/a
Curriculums de las y los
licitantes y Comprobantes de
IPLANEG proporciono unos
experiencia de las empresas
No Si curriculums, pero de otras
evaluadoras de programas
empresas
estatales en el periodo del 2017
al 2020
Ni [IPLANEG ni SEDESHU
proporcionaron la totalidad de
Curriculums del personal de las los curriculums de los puestos
direcciones de evaluacion de Si * estipulados en el organigrama;
IPLANEG y SEDESHU SEDESHU proporciono un
link donde se podian consultar
los curriculums
Informes finales de las
SEDESHU proporciono un
evaluaciones realizadas a
Si Si link donde se podian descargar

programas estatales en el

periodo del 217 al 2020

cada informe
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Agendas de mejor de los
Si
programas evaluados

Si

Ambas organizaciones
proporcionaron unas tablas de
las acciones realizadas a partir

de los resultados

Fuente: Elaboracion propia a partir de la respuesta a la solicitud de transparencia

5.2 Institucionalizacion del sistema de evaluacion del estado de

Guanajuato

En este apartado se describe la politica de evaluacion del estado de Guanajuato,

teniendo como punto de partida las practicas evaluativas realizadas y los procedimientos para

la evaluacién en la entidad. Como primer momento se analiza la formacién del sistema de

evaluacion, desde una perspectiva normativa y un bosquejo histdrico, para después abordar

la configuracion de este y posteriormente, detallar el proceso de evaluacion de la entidad y

su funcionamiento.
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5.2.1Formacion del sistema de evaluacion: estimulos y acciones para la

instauracion

Si bien es cierto, que el sistema de evaluacion del gobierno del estado de Guanajuato
tiene poco de haber sido constituido (en el 2017), las préicticas evaluativas han tenido un
periodo largo de implementacion en la entidad; en este sentido la direccion de evaluacion de
IPLANEG (DE-IPLANEG), la direccion de evaluaciéon de SEDESHU (DE-SEDESHU), asi
como la direccién general de presupuesto de la secretaria de finanzas (DP-FINANZAS)
concordaron, en las entrevistas realizadas a representantes de cada una de ellas, que las
primeras evaluaciones realizadas en la entidad se efectuaron a programas sociales bajo la
direccion de SEDESHU, esto debido a un requerimiento desde la federacién y un constante
impulso de CONEVAL respecto al tema, ademds, estipularon que las primeras evaluaciones
implementadas fueron relacionadas a los fondos federales, esto como requisito para la

obtencion de estos.

Aunado a esto, la DP-FINANZAS exterioriz6 que la creacién del sistema de
evaluacién del desempeio (SED) y el sistema de evaluacién del estado de Guanajuato (SEE),
asf como el inicio en la implementacion de evaluaciones a programas estatales, se da en la
entidad debido a una sinergia politica, puesto que para el 2012 el gobierno federal estaba bajo
la direccién del PAN [partido hegemoénico en la entidad] mismo que impulsé todo el
andamiaje para la creacion del SED nacional y lo relativo a las précticas del buen gobierno,
de alli que en Guanajuato se secundara esta propuesta y se comenzaran a realizar esfuerzos
para la implementacion de evaluaciones y la creacion del SED del gobierno del estado de

Guanajuato.
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En el 2012 estaba en la federacion un gobierno del PAN y aqui en el estado un gobierno también
del PAN, entonces hay una sinergia para echar a andar el SED y el SEE. La evaluacién de
programas y politicas nace y se impulsa por y desde la federacion, se hace una modificacién
normativa, entonces en el estado de Guanajuato, hacia el 2014, es que se echa a andar todo el

SED

(DP-FINANZAS)

Asimismo, la DE-SEDESHU expuso que la necesidad de realizar evaluaciones surgio
por un cambio de la normativa de la ley de planeacion y la ley de desarrollo social del estado,
donde se facult6 a la secretaria para poder evaluar y dar seguimiento a los programas sociales
estatales, teniendo un asesoramiento de CONEVAL para trasladar los esfuerzos nacionales
al ambito local. De esta forma surgieron como principales interrogantes en la entidad: ;Qué
tan efectivas, o no, son las acciones de gobierno? y ;Lo que se hace con el presupuesto
publico sirve para algo? A partir de estas interrogantes se manifesto la iniciativa por medir
los programas para observar si lo que se estd haciendo esta teniendo los resultados que

deberia tener

Ciertamente, como puntualiz6 la DE-IPLANEG, la evaluaciéon a los programas
estatales del gobierno de Guanajuato se realizaba bajo la condicién de obligatoriedad, siendo
un mandato que se tenia que atender, y no una practica de iniciativa propia que representara
un cambio cultural en la administracién publica. Es entonces que IPLANEG, segiin coment6
la DP-FINANZAS, redirecciona el tema de evaluacion y hace la propuesta de formular el
sistema de evaluacion estatal (SEE), a modo de fortalecer la practica evaluativa en la entidad

y asi encausar a los diferentes sistemas de evaluacion hacia un mismo camino.
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Es a partir del 2015, segin explic6 la DE-IPLANEG, que se realizan dos diagndsticos
por parte del banco mundial al estado de Guanajuato: el primero sobre la transparencia en el
estado, en el cual sobresalié la evaluacion y el monitoreo como una de las variables de
andlisis, donde se marcan algunas dreas de oportunidad sobre el desarrollo de un sistema
fortalecido de evaluacion. El segundo donde se solicité un andlisis mds detallado del
monitoreo y evaluacién en el estado, donde algunos de los resultados exhibieron esfuerzos
aislados que tenian algunas organizaciones en el tema, la duplicidad de evaluaciones a los
mismos programas, la falta de documentacion en el tema y la inexistencia de mecanismos
formales de evaluacion. Asi pues, la principal recomendacion fue establecer formalmente un
sistema de evaluacion en el estado, sugiriendo que se instalara en el IPLANEG (por sus

atribuciones y funciones); es entonces que comienzan los esfuerzos por desarrollar el SEE.

De esta manera, se comienzan a realizar una serie de 3 mesas de trabajo, segln
coment6 la DE-IPLANEG, para definir las acciones a realizar para formular dicho sistema,
principalmente se trabajé en la modificacion a la normativa aplicable, el establecimiento de
las metodologias bases para la implementacion de los procesos evaluativos y la delimitacién
de la participacion y atribuciones de cada una de las dependencias involucradas, asi como la
creacion de las bases para la agenda de evaluacion. Es entonces que para el afio del 2017

surge el decreto gubernativo nimero189 por el cual se crea el SEE.

Por las razones expresadas se puede inferir que la formacién e institucionalizacién
del sistema de evaluacion del gobierno del estado de Guanajuato se da por un impulso de lo
politico, al estar la administracion federal y estatal bajo el mando del mismo partido politico
(PAN) es que se comienza a trabajar en conjunto con la federacion e inicia la adaptacién del

nuevo paradigma administrativo a lo local (GpR). Ademads, se puede observar la
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disponibilidad de la entidad al inicio para adaptarse a dicho mandato de la federacién y
comenzar a realizar evaluaciones en la entidad y consigo comenzar la formulacién de
estructuras institucionales (normativa) para la evaluacidon. Esto puede explicar porque
Guanajuato desde un inicio se posicioné como pionera a nivel nacional y porque se ha

posicionado como de las entidades con mayor avance en el tema.

5.2.2 Configuracion del sistema de evaluacion: politica de evaluacién del

estado de Guanajuato

El gobierno del estado de Guanajuato posee un comité de gestion para resultados, el
cual es un organismo técnico del poder ejecutivo cuyo objetivo es la coordinacién del ciclo
presupuestario mediante la metodologia de marco légico (MML), la aplicacion del
presupuesto base resultados (PbR) y la operacion del SED. Como integrantes de dicho comité
se encuentran la SFIA, el IPLANEG, la secretaria de trasparencia y rendicion de cuentas
(STRC) y la jefatura de gabinete del poder ejecutivo. Ademads, en la ley para el ejercicio y
control de los recursos publicos del estado de Guanajuato (LECRP) se establece que el poder
ejecutivo, el poder legislativo, el poder judicial, los organismos autébnomos y los municipios
del estado de Guanajuato deberdn disefiar, administrar y operar un SED; para el caso del

poder ejecutivo, la SFIA sera la encargada de dicho sistema (LECRP, 2021).

En este orden de ideas, la Ley orgédnica del poder ejecutivo para el estado de
Guanajuato establece que: a la secretaria de finanzas, inversion y administracion (SFIA) le
compete la planeacion, programacidn, presupuestacion y evaluacién de la actividad

financiera del estado, y el establecimiento de sistemas que permitan una mayor racionalidad
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en el aprovechamiento de los recursos financieros de la entidad; a la SEDESHU le compete
la formulacién, conduccion y evaluacién de la politica estatal de desarrollo social; ala STRC
le compete la organizacion y coordinacidn del sistema de control interno y la evaluacién de
la gestiéon gubernamental; y el IPLANEG es el responsable del SEE por lo que su principal
atribucioén es, en coordinacién con la SFIA, la realizacién de andlisis y evaluaciones a los
programas publicos a partir de indicadores de resultados y de impacto sobre las metas y

acciones de la gestion publica (LOPEEG, 2019)

En este sentido, el IPLANEG es el responsable de la contratacién, operacion,
seguimiento, supervision, administracién y coordinacion de las evaluaciones externas a los
programas publicos del estado, salvo las realizadas a programas sociales donde la SEDESHU
es la encargada y las evaluaciones presupuestadas por las propias dependencias publicas;
ademads es responsabilidad del sistema de evaluacién incorporar y vincular los resultados de
las evaluaciones a programas con el sistema estatal de planeacion y el proceso de

presupuestacion (LGEPPPGEG, 2017)

Por otro lado, es hasta el 2017 que se constituye legalmente el SEE, quien se encarga
del cumplimiento de los procesos de evaluacion de las intervenciones publicas en el estado;
dicho sistema estd conformado por el ejecutivo del estado de Guanajuato (gobernador del
estado), la SFIA, la STRC, la SEDESHU, el IPLANEG, la contraloria social, el observatorio
académico de desarrollo social y humano del estado de Guanajuato, y la coordinacién general

juridica del estado de Guanajuato (Decreto 189, 2017).

Dentro de las atribuciones del SEE se encuentran: la aprobacion de mecanismos para
la incorporacion de los resultados en el proceso presupuestario, la aprobacion de la agenda

anual de evaluaciones, la aprobacion de los términos de referencias y metodologias para la
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evaluacién de los programas publicos, la coordinacion de la red de evaluadores en el estado

y la difusién de los resultados de las evaluaciones realizadas (LDEPPPGEG, 2017).

Referente a la evaluaciéon de programas sociales, la SEDESHU es el agente
coordinador y responsable en el proceso de planeacion, ejecucidn, evaluacién y seguimiento
de la politica de desarrollo social del estado, dicha organizacién tiene como facultad
establecer mecanismos para la evaluacién y seguimiento de la politica de desarrollo social en
la entidad federativa (LDSHEMG, 2018). Dentro de las principales atribuciones de la
SEDESHU en materia de evaluacion se encuentran: estipular el plan anual de evaluaciones
de los programas sociales, recopilar la informacién de los programas sociales, la asesoria en
materia de seguimiento y evaluacion a las demds dependencias de la gestion publica estatal,
la verificacién de la congruencia de la matriz de indicadores de resultados (MIR) y los
programas sociales, y la coordinacién del seguimiento a las recomendaciones de mejora de
las evaluaciones; de este modo, la SEDESHU estara en coordinacion con la SFIA, la STRC
y el IPLANEG para la evaluacion y el seguimiento de los programas de desarrollo social del

estado de Guanajuato (Decreto 130, 2015)

Por otra parte, la STRC cuenta con la subsecretaria de evaluaciéon gubernamental y la
subsecretaria de contraloria social y mejoramiento de la gestiéon publica y las unidades
administrativas que le estdn adscritas, las cuales tienen participacioén en el SEE; la primera
posee atribuciones referentes a la vigilancia de la ejecucion de intervenciones de la gestién
publica, y la verificaciéon y evaluacién del uso de los recursos publicos aplicados en los
programas y proyectos, de la cual surge la direccion general de auditoria gubernamental y

consigo 4 direcciones de evaluacion y control a la administracion publica (A, B, C y D) las
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cuales tienen la atribucién de evaluar el ejercicio del presupuesto y los indicadores de

eficiencia y eficacia con relacion a los programas, metas y objetivos (Decreto 51, 2013)

Conjuntamente, de la subsecretaria de contraloria social y mejoramiento de la gestion
publica y las unidades administrativas que le estdn adscritas se desprende la direccion general
de contraloria social y evaluacién general, donde surge la direccién de evaluacién social,
dicha direccién tiene como atribuciones principales: establecer los lineamientos y criterios
para la evaluacion social de la gestién publica y la realizaciéon de dichas evaluaciones

(Decreto 51, 2013)

Ahora bien, referente a los resultados de las evaluaciones de programas estatales, el
SEE tiene la responsabilidad de incorporar y vincular los resultados con el sistema estatal de
planeacion y el proceso presupuestario; ademas, los resultados deberdn ser publicados en los
portales de internet de la dependencia evaluada, del IPLANEG, y de la STRC, dicha
informacion debe contener los elementos suficientes para garantizar la trasparencia y la
rendicion de cuentas en la entidad federativa. En este contexto, las dependencias evaluadas
deberdn atender las recomendaciones emanadas de las evaluaciones, por lo tanto, el SEE
tiene la obligacion de dar seguimiento a los aspectos susceptibles de mejora resultados de las

evaluaciones (LGEPPPGEG, 2017).

Cabe destacar que la LECRP estipula que la gestion para resultados en la entidad es
responsabilidad de los ejecutores del gasto publico, de alli, que las organizaciones
responsables de los programas o politicas evaluadas sean las encargadas de elaborar un plan
de accidn sobre los aspectos susceptibles de mejoras, asi como del seguimiento de dicho plan,
todo esto como parte de la atencidn a las recomendaciones emitidas por las evaluaciones

(LINEAMIENTOS, 2017)
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De esta manera, se puede apreciar que el SEE es un ente que tiene la atribucion de
llevar a cabo los procesos de evaluacién de programas y politicas publicas dentro de la
entidad federativa. En dicho sistema participan diversas organizaciones de la gestion ptiblica
estatal, donde el IPLANEG es el responsable técnico del sistema en general, la SEDESHU
es la responsable de la evaluacién de la politica de desarrollo social, la SFIA es la cabeza del
sistema, ademds de colaborar con el IPLANEG para la realizacién de evaluaciones a los
demds programas estatales y la STRC es la encargada de realizar auditorias/evaluaciones del
desempefio de los programas referente a la eficiencia y eficacia de la aplicacion de recursos

publicos.

En atencion a lo planteado, es menester hacer la diferenciacion existente entre el SED
y el SEE; la DP-FINANZAS y la DE-IPMANEG sefialaron que el SEE es un modelo con el
objetivo de evaluar politicas, programas y acciones publicas del gobierno, estas pueden ir
desde lo macro hasta lo més especifico, lo que se busca es un enfoque de diagnosticar la
intervencion gubernamental. Por otro lado, el SED es un modelo basado en la MML que
busca monitorear si realmente funcionan los programas presupuestarios generando reportes
del avance de las metas propuestas. Ahora bien, los dos sistemas pueden vivir por separados,
puntualizé la DP-FINANZAS, ya que son formas diferenciadas de andlisis y sistematizacion
de las politicas; el SED es mds un método que vive en y para el presupuesto y el SEE es un
sistema mds genérico.

El SED del estado se lleva en la secretaria de finanzas, hay una plataforma donde se registran los

programas presupuestarios y se lleva un monitoreo de estos programas presupuestarios; el SEE

es un poco mds amplio porque abarca la evaluacién de politicas publicas, de programas y de

proyectos
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(DE-IPLANEG)

El SEE es un modelo general que busca evaluar, politicas, programas y acciones especificas de
un gobierno, desde lo mds macro hasta lo mds especifico; el SED es un modelo copiado e
implementado de organismos internacionales a partir de la MML,; los dos sistemas, pueden vivir
separados, son formas especificas de andlisis y sistematizacion de la politica publica, sin embargo
hoy dia conviven juntas, siendo el SED mdas un método implementado que vive en el presupuesto,
el SEE es un sistema mds genérico, podria existir programas que no estén en el SED, como
programas emergentes o de crisis, al SED le toma tiempo introducirlos, pero el SEE podria

evaluar y hacer mediciones de esos programas.

(DP-FINANZAS)

Desde esta perspectiva, la DE-IPLANEG sefial6 que en el SEE la manera en como las
dependencias participan es: la presidencia recae en el gobernador, siendo el secretario de
Finanzas el suplente del gobernador y es el encargado de coordinar las evaluaciones a los
fondos federales, IPLANEG es el secretario técnico siendo el que coordina el SEE,
SEDESHU es el responsable de la evaluacion de los programas sociales y Transparencia de
auditorias al desempeiio. Cabe destacar que IPLANEG coordina las evaluaciones a
programas que no son considerados sociales, por ser estos de la jurisdiccion de SEDESHU.
Ademads, la DE-IPLANEG puntualizé que el instituto se focaliza en la evaluacién de politicas

publicas por encima de las de programas.

Aunque somos un sistema nosotros decimos que al interior de este sistema hay subsistemas

(DE-IPLANEG)
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Ello significa, que IPLANEG se encarga de determinar qué propuesta es la indicada
para las evaluaciones a su cargo y asi otorgar la licitaciéon a la entidad evaluadora
correspondiente y dar seguimiento en la implementacién de las evaluaciones. Por su parte
SEDESHU es la encargada de las mismas acciones, pero de las evaluaciones a los programas
sociales. En este orden de ideas, hay que sefialar que SEDESHU es la entidad con mayor
avance y précticas en temas de evaluacion, puesto al gran historial de evaluaciones que ha

coordinado desde el comienzo de las pricticas evaluativas en la entidad.

En lineas generales, al hablar del sistema de evaluacion en el estado de Guanajuato
se presenta como primera contrariedad la desvinculacién de un sistema en multiples sistemas,
incluso la existencia de “subsistemas” en estos; a primera instancia hace cuestionar como es
que estos sistemas trabajan y coexisten el uno con el otro y como es que estos sistemas son
empleados en los procesos decisorios de la entidad. Resulta claro que hay una fragmentacién
en el sistema de evaluacion de la entidad, teniendo mdltiples sistemas que en teoria deberian
complementarse entre si para generar un sistema integral de evaluacién; en este sentido, se
puede observar que existen diversos retos en la consolidacion de un sistema integral funcional

con impacto significativo en la administracion publica estatal del gobierno de Guanajuato.

Al cuestionar a los expertos entrevistados de los posibles factores atribuibles de dicha
fragmentacion sefialaron: fallas en la normativa misma de los sistemas y fallas en la
estructuracion y organizacion de estos. Ademads, puntualizaron que es necesario indagar en
las cuestiones politicas de dicha estructura, asi como en la forma en la que se estdn gestando
los recursos para este. Es necesario entonces repensar la estructura del sistema, las

atribuciones de este y sobre todo el objetivo que se quiere alcanzar con este.
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5.2.3 Funcionamiento del sistema de evaluacion: mecanismos y

procedimientos para la evaluacion

Resulta pertinente puntualizar que desde un comienzo la SEDESHU ha sido la
organizacion encargada de las evaluaciones en la entidad, teniendo asi experiencia de afios
en el tema de evaluacion. Sin embargo, como se puntualiz6 en lineas anteriores, IPLANEG
presenta la iniciativa de formalizar el proceso evaluativo, creando un sistema que pudiera
contener todos los esfuerzos evaluativos de la entidad, de alli que se designara a IPLANEG
como el ente encargado de materializar dicha propuesta y, por ende, posicionarlo como la
organizacion encargada de este. No obstante, es notable que IPLANEG no poseia la
experiencia en coordinacién y ejecucion de evaluaciones como la SEDESHU, esto podria ser
un factor del porque la entidad opté por conservar el sistema desarrollado por SEDESHU y
crear un sistema de sistemas; queda cuestionar el por qué no se prefirié ampliar el sistema ya
existente o incluso independizarlo de las organizaciones mencionadas (creacion de una nueva
estructura organizacional encargada del sistema).

No vemos problema en que SEDESHU este coordinando la mayor parte de las evaluaciones, el
sistema lo que hace es coordinar todas las evaluaciones para tener el conocimiento de todo lo que
se estd trabajando, lo importante es que se estén haciendo evaluaciones para poder mejorar los

programas independientemente de quien lo haga; lo importante es unir esfuerzos y es lo que se

estd haciendo a través del SEE

(DE-IPLANEG)

Respecto al personal que conforma al ente coordinador del SEE, se puede observar,

con base en el organigrama y los curriculums proporcionados por transparencia, que
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IPLANEG cuenta con 7 puestos en su estructura orgdnica encargados de lo relativo al SEE

(DE-IPLANEG); la direccién es encabezada por una economista con maestria en la

Universidad estatal de Arizona, la cual ha estado trabajando en IPLANEG desde el 2004 en

puestos relacionados a estudios y andlisis que realiza el instituto; de su equipo de trabajo

Unicamente proporcionaron, en la solicitud de acceso a la informaciéon que se hizo, la

informacion de 3 de los 6 puestos estipulados en el organigrama, entre ellos se encuentran

un economista egresado del CIDE, una comunicdéloga y un licenciado en comercio

internacional egresado de la Universidad de la Salle Bajio, los cuales han trabajado en

IPLANEG aproximadamente desde el 2014; estos estuvieron involucrados en las acciones de

creacion del SEE [véase tabla 4].

Tabla 4 "Curriculums del personal de la DE-IPLANEG"

Educacion
Puesto Experiencia
Carrera Universidad
Universidad
Directora de |Maestra  en
estatal de | Disefio y desarrollo del SEE
evaluacion economia
Arizona
Coordinador de
Maestro  en Finanzas, demografia y economia
proyectos de CIDE
economia en la SFIA y la CONSAR
innovacion
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Coordinador de | Licenciado en | Universidad

Coordinador de agenda y logistica
proyectos de | comercio de la Salle

en el IPLANEG
evaluacioén internacional | Bajio

Control y seguimiento del gasto
Licenciada en | Sin
Sin informacién operativo de dependencias
comunicacion | informacién
municipales

Fuente: Elaboracion propia a partir de los curriculums proporcionados por transparencia

En este contexto, se puede apreciar que el personal con el que cuenta el ente rector
del SEE es pequefio, lo cual se puede justificar teniendo en cuenta la cantidad limitada de
proyectos evaluativos que coordina IPLANEG cada afio, sin embargo, al ser el ente
encargado del sistema deberia poseer un equipo mejor estructurado con perfiles maés
enfocados en materia de administracion publica, politicas publicas y evaluacion de politicas

y programas publicos.

Por otra parte, respecto con el personal del area encargada de las evaluaciones de
SEDESHU, se puede observar, en el organigrama oficial y los curriculums proporcionados
por transparencia, que la SEDESHU cuenta en su estructura organica con 14 puestos
destinados a la direccion de evaluacion, sin embargo, Unicamente se proporcionaron 6
curriculums del personal de la direccion; el director es un licenciado en derecho por la
universidad del bajio, con experiencia en asesoria en el poder legislativo y judicial del estado;
su equipo de trabajo estd constituido por un licenciado en comercio internacional con

experiencia de promocién social, una licenciada en ciencias de la comunicacién por la
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universidad del bajio con experiencia en comunicacidn social, una licenciada en economia

por la universidad de ledn, con experiencia en archivo y seguimiento de programas, un

licenciado en contaduria con experiencia en docencia y un ingeniero en geomdtica con

experiencia en apoyo en programas sociales [véase tabla 5].

Tabla 5 "Curriculums del personal de la DE-SEDESHU"

Educacion
Puesto Experiencia
Carrera Universidad
Asesor de la secretaria general del

Director/a de

Licenciado en | Universidad | congreso del estado de Guanajuato
monitoreo y

Derecho del Bajio y consejero del poder judicial del
evaluacion

estado de Guanajuato

Jefe/a de desarrollo | Licenciado en Secretaria de transparencia
Sin
estratégico para la|Comercio (promotor social) y técnico de la
informacion
evaluacion Internacional jurisdiccidn sanitaria
Ejecutivo/a de
Licenciada en
integracion y Universidad | Secretaria de salud (comunicacién
ciencias de la
promocién para la del bajio social) y Agencia relaciones publica
comunicacion

evaluacion

Jefe/a de mejora de
los programas

sociales

Licenciada en

economia

Universidad

de Leon

archivo y seguimiento programas

INAEBA y Regidora Abasolo
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Articulador/a y | Licenciado en | Sin

docencia y Atencion social
evaluador/a contaduria informacion
Operativo/a de

Ingeniero en |Sin
informacién para la apoyo operativo PSE
Geomatica informacion
evaluacion

Fuente: Elaboracion propia a partir de los curriculums proporcionados por transparencia

En este contexto, se puede apreciar que el personal que conforma la DE-SEDESHU
es un poco mds extenso en nimero que el de la DE-IPLANEG, sin embargo, sigue siendo
reducido para la cantidad de evaluaciones que coordina la entidad, ademads, los perfiles de
cada uno de los integrantes no son los mds aptos en materia de evaluacion. lo que hace
cuestionar si la gestién y coordinacion de la gran cantidad de evaluaciones que realiza la
direccién, por la no profesionalizacién de su personal en temas de evaluacidn, ha sido
adecuada ante las necesidades evaluativas de la entidad, asimismo se puede cuestionar las
decisiones tomadas en la direccion en materia de coordinacién, por el posible
desconocimiento a profundidad del personal de las implicaciones tedricas y préacticas que

tienen las evaluaciones.

En este sentido se puede reflexionar sobre si los funcionarios encargados de la
coordinacion y ejecucion de las evaluaciones son los perfiles adecuados para dicha tarea, si
bien es cierto que la DE-IPLANEG, con base en la informacién proporcionada, cuenta con
dos economistas de universidades reconocidas, la perspectiva econdémica no es la dnica

recomendable en el tema, ademads, de los otros dos puestos sobre sale una comunicéloga y
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un licenciado en comercio internacional, profesiones que no tienen relacion profunda con el

tema. Respecto con el personal de la SEDESHU, se puede destacar la existencia de

profesionistas con carreras alejadas de perfiles aptos para el quehacer ptblico y

especificamente para la evaluacién de programas ptblicos, teniendo asi personal no

cualificado en el tema. Resalta asi la importancia de la profesionalizacion de la

administracién publica para poder obtener mejor entendimiento de los procesos a ejecutar

por esta y asi un mejor rendimiento en su actuacion.

Por otro lado, referente al proceso de implementacion de la politica de evaluacion en

la entidad [véase figura 4], la DE-IPLANEG y la DE-SEDESHU expresaron que:

1y

2)

Para la seleccion de los programas a evaluar y el tipo de evaluacion a realizar, el
procedimiento comienza con el andlisis de los programas y politicas bajo criterios de
andlisis (cuales son sociales, antigiiedad de los programas, montos presupuestales, tema
de la agenda publica, etc.) y a partir de ello se hace una propuesta de los planes de
evaluacion (cada subsistema realiza el suyo) contemplando los programas a evaluar asi
como la tipologia de la evaluacion, esta propuesta se presenta al consejo del SEE , el cual
delibera y en su caso aprueba los planes para asi formular la agenda anual de evaluacion.
Para la asignacion del presupuesto para evaluaciones el procedimiento es hacer la
propuesta (con un afio de anticipacion) a la secretaria de finanzas del monto presupuestal
para el proyecto de evaluacién sustentado con la identificacion de necesidades de
evaluacion; posteriormente la secretaria de finanzas aprueba (en funcién de las
prioridades de gobierno) el proyecto presupuestario y se notifica del monto con el que se

dispondra para las evaluaciones. Cabe destacar que SEDESHU incentiva a que cada
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3)

4)

142

programa social solicite, como parte de su propuesta presupuestal, una cantidad que se
destinard a la evaluacién de este; para asi utilizar el presupuesto destinado a cada
programa para evaluacion y la partida presupuestaria correspondiente a la direccién de
evaluacion de la secretaria.

Para la determinacién de los costos de las evaluaciones el procedimiento es tomar como
referencia los costos de evaluaciones anteriores que se han realizado y a partir de esta
base poder tomar decisiones; ahora bien, la DE-SEDESHU puntualizé que han logrado
adquirir costos mucho mas bajos de la media nacional en los precios de las evaluaciones.
Para la seleccion de las entidades evaluadoras el procedimiento es la publicacién de la
convocatoria o invitaciones directas, se entregan los TdR de las evaluaciones a realizar,
los participantes mandan sus propuestas técnicas y economicas, estas son analizadas y se
hace la deliberacion de las mejores propuestas, estas son presentadas al consejo y es este
quien autoriza la contratacion. Aunado a esto, la DE-SEDESHU especific que en la
convocatoria para los programas sociales se publican todos los programas a evaluar y el
techo presupuestal para las evaluaciones, con la finalidad de presentar las condiciones

con las que se tienen que ajustar si les interesa colaborar con el estado.
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Figura 4 “Procesos en la politica de evaluaciéon”

Politica de evaluacion

(Qué evaluar?

* Se analizan los programas
estatales

* Serealiza la propuesta de Presupuesto
los planes de evaluacidn

* Se solicita a transparencia
presupuesto para
evaluacién

* Se estipulan los costos de
las evaluaciones con base
en ejercicios pasados

(Quién evalta?

* Se hacen licitaciones
mediante convocatorias

* Se analizan las propuestas

* Seelige alas mejores
opciones

Fuente: Elaboracion propia a partir de las entrevistas realizadas a los funcionarios

publicos
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Siendo asi las cosas, se puede destacar al proceso de seleccion de los programas a
evaluar y las evaluaciones a realizar, se observa que el proceso se da por un andlisis de la
entidad coordinadora (SEDESHU o IPLANEG segin sea el caso), a pesar de ello, no se
presentaron indicios ni pruebas de que las entidades coordinadoras tengan una estructura ni
criterios transparentes determinados de anélisis en la seleccion, permitiendo asi inferir que la
seleccion de los programas a evaluar y los tipos de evaluaciones a realizar es un proceso

discrecional de las areas coordinadoras.

Por otro lado sobresale el tema de los costos de las evaluaciones y consigo la calidad
de los evaluadores y de las evaluaciones, la DE-SEDESHU ratificé que los costos de sus
evaluaciones se encuentran por debajo de la media nacional y corroboré que las entidades
evaluadoras no son las mas aptas en términos de especializacion; lo que genera la interrogante
de si las evaluaciones realizadas en Guanajuato pueden ser catalogadas como evaluaciones
de calidad y si los resultados de dichas evaluaciones producen los efectos que deberian de

producir.

En el estado hemos logrado conseguir costos mucho més bajos, lo que hemos hecho es apoyar y
motivar a los proveedores locales, que cumplen con un perfil para hacer evaluacién, pero no se
compara con un perfil de un especialista que tienen otros proveedores; si recibimos propuestas
de perfiles de instituciones especializadas en el tema, que son de CDMX y del norte del pais, pero
allf hablamos de personal técnico muy fuerte que tiene una enorme experiencia y por lo tanto sus

cotizaciones son muy altas.

(DE-SEDESHU)
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Retomando el tema de la calidad de las evaluaciones, la DE-IPLANEG especificé que
para asegurar la calidad en las evaluaciones que contratan es mediante: la posesién de TdR
con los objetivos de la evaluacién bien definidos, asi como sus alcances; estar haciendo
revisiones constantes de los productos entregables de la evaluacidn; ademds puntualizé que
la calidad se asegura desde la deliberacion de las propuestas técnicas. Sin embargo, la DE-
SEDESHU detalla que la calidad es un tema que no se habia considerado hasta el momento,
mencionando que los consultores que se contratan “en el fondo se comprometen con el
estado” para realizar evaluaciones adecuadas y con el escenario de que tienen que hacer mas

con menos.

Tenemos contacto con consultores que cuando sacamos la convocatoria presentan sus propuestas
y en el fondo ellos se comprometen con el estado, aceptando las condiciones que hemos
presentado de hacer mds con menos; en las convocatorias establecemos el techo presupuestario
para las evaluaciones, de alli que, quien se interesa en participar sabe la condicion en la que se va
a hacer y si le interesa colaborar con la evaluacion en el estado pues dice yo me ajusto a esa
necesidad. No es que sacrifiquemos la calidad de la evaluacion, sino que hemos trabajado mucho
en formar una sinergia institucional para poder atender esta necesidad de evaluacion sin sacrificar

la calidad de estas

(DE-SEDESHU)

Enrelacion con la asignacion de las empresas para la implementacion de evaluaciones
en el periodo del 2017 al 2020, se observa, con base en las tablas comparativas de las
propuestas técnicas proporcionada por transparencia, que IPLANEG tiene estipuladas
ponderaciones para las variables a considerar de cada propuesta presentada, con la finalidad

de terminar con un porcentaje global de cada propuesta y poder seleccionar la mejor de ellas;
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por su parte, SEDESHU no presenta algin método especifico (no fue proporcionado ningin
documento por transparencia que pudiera dar indicios de algin método) para la comparacién

de las propuestas y su posterior deliberacion de la mejor opcidn.

Sin embargo, al solicitar las propuestas técnicas y econdmicas de los postulantes a las
convocatorias de evaluacion por transparencia, IPLANEG no suministré dicha informacion,
a pesar de ser informacién publica; IPLANEG tiene tablas de comparacion de las propuestas
analizadas, pero cuando se solicita dichas propuestas para corroborar que la eleccion fue

efectivamente la mds idonea no se otorga dicha informacion.

Si bien es cierto que , segun criterios no comprobables de IPLANEG, se estdn
contratando a las entidades evaluadoras mejor ponderadas para la realizacién de los proyectos
evaluativos, debido a la falta de metodologias efectivas para cada proyecto de evaluacion
(utilizacion de los TdR de CONEVAL para cualquier cosa que se quiere evaluar) se puede
determinar que el SEE de Guanajuato no parece saber, del todo, lo que esta contratando, ni

mucho menos parece tener claridad de para qué esta realizando dichas evaluaciones.

Ahora bien, en el caso de las licitaciones para las evaluaciones coordinadas por
SEDESHU, si se recibid, por la solicitud de transparencia, las propuestas técnicas y
economicas de cada uno de los participantes en las convocatorias del 2017 al 2020, lo que no
queda claro es como es su proceso de deliberacion para la seleccion de la opcion mds 6ptima;
al ir revisando cada una de las propuestas se observé que las propuestas elegidas no eran las
opciones mds sobresalientes en términos metodoldgicos, en cada uno de los periodos fiscales
se iban seleccionando a las mismas empresas, las cuales contaban con propuestas simples, ya
que estipulaban unicamente lo que SEDESHU plasmaba en sus convocatorias asi como en

sus TdR para esas evaluaciones.
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Por otra parte, resulta pertinente resaltar que para el periodo de 2018 para la
evaluacién de los programas sociales no se hizo convocatoria, sino invitaciones por parte de
SEDESHU, dichas invitaciones fueron proporcionadas por transparencia, a 12 consultorias
para que participaran en la licitacion, cerrando el universo de participantes tinicamente a los
que ellos habian dispuesto invitar. Asimismo, para el periodo del 2019 no hay rastro alguno,
en los portales oficiales de la secretaria, de la convocatoria para las evaluaciones y al
solicitarla por trasparencia unicamente mandaron un banner de la promociéon de las

evaluaciones que se realizaron ese afio.

En este sentido, se puede notar, con base en las asignaciones de los ganadores y las
propuestas técnicas proporcionadas por transparencia, que en el periodo de tiempo del 2017
al 2020 SEDESHU ha celebrado 11 contratos para la realizacién de evaluaciones con 5
consultorias (Valencia consultores, SERpro, M&D, Vicente consultor y FIARR); por su parte
IPLANEG ha celebrado en el mismo periodo de tiempo 6 contratos con 6 consultorias
diferentes (SERpro, local & global ideas, INSP, Politeita, Ernes & Young y Gabriela Renteria
consultora). Teniendo la entidad con SERpro un total de 3 contratos en dicho periodo de

tiempo, con Vicente consultor 2 contratos, M&D 4 contratos y FIARR 2 contratos.

En este orden de ideas, se puede detallar, con base a los curriculums de las empresas
evaluadoras proporcionados por transparencia, que: Vicente consultor es una empresa de
CDMX encabezada por un economista, teniendo en su equipo de trabajo una administradora,
una gedgrafa y un politélogo, ademds de poseer diversos contratos de evaluacién con la
SEDESHU en aios anteriores. SERpro es una empresa especializada en promover el
desarrollo social, econémico y ambiental, la cual ha realizado multiples evaluaciones a

programas publicos, sin embargo, no viene informacién del equipo de trabajo. M&D es una
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empresa especializada en el desarrollo de estrategias integrales de investigacién, no
especifican tener experiencia en evaluaciéon mdés alld de los contratos en Guanajuato, su
equipo de trabajo lo conforma un abogado, un licenciado en comunicacién, un mercadélogo
y una ingeniera en desarrollo e innovacién empresarial. FIARR es una agencia de desarrollo
local y regional que crea herramientas para la toma de decisiones, su directora es egresada
de la UG con estudios en Administracion ptblica y planeacién urbana, su equipo de trabajo

se conforma por un licenciado en administracion con doctorado en ciencias sociales.

Habida cuenta, se puede inferir, a partir del andlisis de los curriculums de las empresas
evaluadoras y la declaracion de DE-SEDESHU respecto a la calidad de las evaluaciones, que
las consultorias que se contratan en Guanajuato para la realizaciéon de evaluaciones no son
exactamente consultorias especialistas en el tema; resaltando el caso de M&D, la cual ha sido
la consultoria con mayor nimero de contratos (4) en la entidad en el periodo del 2017 al
2020, donde se puede exhibir que la empresa no posee un equipo de trabajo idéneo para la
realizacion de evaluaciones, no teniendo experiencia comprobable en temas de evaluacién y
que su enfoque empresarial va dirigido mds hacia temas de mercadotecnia y de imagen
politica. De las otras empresas se puede puntualizar que no se tiene a los perfiles mas idéneos
en sus equipos de trabajo, incluso en el caso de SERpro no se estipula cual es el equipo de
trabajo, por lo que se puede concluir que Guanajuato contrata evaluaciones sin importarle la

calidad de estas.

Por otro lado, referente al presupuesto destinado a realizar evaluaciones por parte del
SEE, se observa en las relaciones de presupuestos proporcionados por transparencia que en
el 2017 y 2018 se habia programado una gran cantidad de presupuesto y se terminé ejerciendo

una cantidad muy por debajo de ella, en 2017 habian programado un gasto total de cinco
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millones de pesos y Unicamente se utilizé6 menos de un millén de pesos, y para el periodo del
2018 se program6 mds de nueve millones de pesos y se ejercié tinicamente cuatro millones;
por otro lado para los periodos del 2019 y 2020 las cantidades programadas y las ejercidas
realmente fueron mds concordantes entre si, en el 2019 se programé mds de cinco millones
y medio y se ejercieron casi cuatro millones y medio, y para el 2020 se programaron y se
ejercieron cuatro millones doscientos mil pesos. En atencion a lo planteado, se puede inferir
que ha habido un problema de planeacion por parte del SEE a la hora de presupuestar y

ejecutar el recurso para la realizacion de evaluaciones.

Asimismo, se observa una mayor capacidad de organizacion y coordinacién por parte
de la SEDESHU con la planeacién y ejecucion de los proyectos evaluativos, ya que, gran
parte de los programas proyectados para evaluar en el periodo 2017 al 2020 fueron evaluados,
teniendo como montos presupuestales ejercidos: para el 2017 poco més de cuatro millones
ochocientos mil pesos, para el 2018 mds de cinco millones cien mil pesos, para el 2019 casi
un millén seiscientos mil pesos y para el 2020 poco més de nueve millones setecientos mil
pesos. Ahora bien, es menester puntualizar que SEDESHU coordina una cantidad mayor de
evaluaciones que IPLANEG; esto debido al largo historial que tiene SEDESHU como agente
rector en la implementacién de evaluaciones a programas sociales; sin embargo, como se
menciond en lineas anteriores, a partir de los perfiles profesionales del personal de la
direccién y la contratacion de evaluaciones de bajo costo y de calidad dudosa, queda
incertidumbre sobre si han tomado las mejores decisiones en materia de coordinacién de

evaluaciones en la entidad.

En relaciéon con las metodologias empleadas por el gobierno del estado de

Guanajuato, ambas direcciones de evaluacion detallaron que se siguen utilizando las
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metodologias propuestas por CONEVAL, tnicamente siendo estas “tropicalizadas” al
contexto del estado; ademds comentaron que no se estdn desarrollando metodologias propias
aun, es una necesidad que tienen identificada por lo cual estdn en negociaciones para que la
CEPAL les realice una propuesta de metodologias con unas variaciones a las de CONEVAL.
Ademas, la DE-SEDESHU expres6 que al final de cuentas el pardmetro con el que se mide
el avance en materia de evaluacion y monitoreo es “lo que CONEVAL dice”, por lo cual

siguen usando sus metodologias.

Estamos utilizando las metodologias de CONEVAL, no estamos desarrollando nosotros la
metodologia, pero estamos aprendiendo de lo que se va contratando y podemos solicitarle a los

nuevos que contratemos que desarrollen mas este tema
(DE-IPLANEG)

Si lograramos una metodologia propia, cuando los organismos como CONEVAL, que nos miden
con las metodologias que ellos manejan, nos vamos a enfrentar con que van a decir que lo que
tenemos no cubre lo que estoy midiendo y por lo tanto no nos van a reconocer el trabajo que se
hace; si lo identificamos y lo atendemos, pero nos enfocamos a lo que sabemos que si nos van a
medir. A fin de cuentas, cuando hablamos de monitoreo y evaluacion el parametro con el que se

mide que tanto tienes trabajo en el tema o no, es el parametro federal que dice CONEVAL

(DE-SEDESHU)

Por otra parte, la DP-FINANZAS manifest6 que las metodologias de CONEVAL son
las metodologias que deben emplear por obligatoriedad en algunos programas por ser
provenientes del gasto federalizado; sin embargo sefiald que las metodologias para la

evaluacion de programas estatales deben ser generadas en el SEE, si bien la secretaria de
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finanzas tiene la obligacién de publicar guias y metodologias en el tema, estas estdn

enfocadas al orden de atencién de auditorias y evaluaciones al gasto federalizado.

Actualmente, se vislumbra, con base en los TdR y convocatorias consultadas en los
portales oficiales de internet y proporcionadas por transparencia, que IPLANEG en su
mayoria no coordina evaluaciones de programas publicos, sus evaluaciones son de politicas
y de gastos que se han realizado para un tema determinado, no obstante, se utilizan los TdR
para evaluacién de programas sociales emitidos por CONEVAL. Por su parte, SEDESHU
coordina en su totalidad evaluaciones de programas sociales y utiliza metodologias para
evaluar programas publicos (TdR disenados para la evaluacion de programas sociales); sin
embargo, al igual que IPLANEG sigue utilizando la metodologia proporcionada por

CONEVAL.

De este modo es cuestionable las decisiones metodoldgicas que ha empleado el

IPLANEG (SEE) y la SEDESHU para implementar evaluaciones en la entidad, puesto que:

1) Al evaluar politicas publicas IPLANEG lo que ha hecho es evaluar un conjunto de
programas que pertenecen a dicha politica; retomando la discusion del apartado de
fundamentos tedricos, en opinion de (Freinstein, 2007), evaluar un conjunto de
programas no significa que se esté haciendo evaluacion de politicas publicas.

2) Respecto a la evaluacion de las inversiones que se realizan a teméticas especificas, se
utiliza metodologia de evaluacion de programas sociales, la cual no es adecuada ya que
son cosas diferentes, por lo que dichas evaluaciones carecen de utilidad por su inadecuada
estructura metodoldgica.

3) Como metodologia para evaluar los programas estatales se siguen utilizando casi por

completo, salvo algunas modificaciones, los TdR de CONEVAL, siendo un error debido
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que dichos TdR estdn diseiados para la evaluacion de programas del 4mbito federal, con
caracteristicas y contextos diferentes a los programas estatales; (CONEVAL, 2019b)
puntualiza que la utilizacién de sus TdR en evaluaciones de programas estatales no es

adecuada y le recomienda a la entidad realizar sus propias metodologias.

En este sentido, se observa que la SEDESHU a pesar de ya tener un gran historial de
realizacion de evaluaciones no ha creado metodologia propia que se adapte al contexto y
necesidades de los programas sociales de la entidad federativa y el IPLANEG, aun siendo el
encargado del SEE, tampoco ha creado metodologias propias aptas para la evaluacién de

programas, politicas, estrategias o inversiones que realiza.

Tanto la falta de propuestas bien estructuradas metodoldgicamente, como la falta de
especialistas en politicas publicas y/o administracion publica en los equipos de trabajos de
dichas consultorias y las organizaciones publicas coordinadoras del sistema de evaluacion,
evidencian la baja calidad de las evaluaciones adquiridas por el gobierno del estado de
Guanajuato. Esta claro que Guanajuato, a través de la SEDESHU, ejecuta un gran nimero de
evaluaciones cada afio, sin embargo, la falta de rigidez metodoldgica y la contratacién de
propuestas no adecuadas de empresas no cualificadas hace cuestionar el beneficio de hacer

tantas evaluaciones en la entidad federativa.

Como problematicas o retos la DE-IPLANEG y la DP-FINANZAS estipulan que: 1)
a los actores politicos no les gustan las evaluaciones (resistencia a las evaluaciones), 2) la
existencia de subsistemas en el sistema de evaluacion, 3) la complejidad para empatar
tiempos en la integracion de las agendas, 4) la carencia de armonizacién de técnicas, métodos

y normativa, 5) la falta de seguimiento de las evaluaciones con las dependencias y 6) la no
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utilizacién de los resultados de las evaluaciones para la toma de decisiones de planeacién y
presupuestacion.
Un reto que tenemos es el seguimiento de las evaluaciones, todavia nos falta definir de manera
clara quien estaria haciendo ese seguimiento y que resultados tendriamos de no cumplirse las
recomendaciones, pero el reto mds importante que tenemos es el uso de las evaluaciones, este no

se ha concretado de manera correcta, no se utiliza la informacién para la toma de decisiones de

planeacién o presupuestales
(DE-IPLANEG)

Los principales problemas son uno técnico y otro politico, el politico es que a las personas y
actores politicos no les gusta la evaluacidn, porque salen cosas que a veces piensan que no pueden
ser favorables, el problema técnico es que cuando nace el sistema estd en pafiales, careciamos de

técnicas, de metodologias, de armonizacién y con normativa que chocaba entre si

(DP-FINANZAS)

Ahora bien, como principales ventajas de implementar evaluaciones bajo la
coordinacion del SEE, segun DE-IPLANEG y la DE-SEDESHU, son: 1) se cuenta con una
base de datos con la informacion de los programas evaluados, 2) se tiene una agenda
integrada de evaluacion que evita duplicidad de evaluaciones y 3) las recomendaciones se les
dan a los operadores de los programas, lo que permite mejorar la instrumentaciéon de este

(cambios en las reglas de operacion).

Es conveniente anotar, segin opinién de los expertos entrevistados, todas estas
situaciones que presenta el SEE pueden ser atribuidas a: que no existe un mecanismo

articulado de evaluacion, la notoria desvinculacién entre el SED y el SEE, el no compromiso
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por realizar mejoras a raiz de las evaluaciones, la falta de conocimiento de la administracién
publica en temas de evaluacion (la no profesionalizacion del personal y la no existencia de
expertos vinculados a la entidad), la existencias de fallas en la vinculacion de la informacién
del presupuesto con la informacién programadtica y la existencia de intereses politicos sobre
el proceso de evaluacidn; todo esto lleva a cuestionar la consolidacién del sistema de

evaluacion en la entidad.

El andlisis procedente hace cuestionar el motivo por el cual Guanajuato, al tener
evidentes dreas de oportunidad en su politica evaluativa, instituciones como CONEVAL y la
SHCP posicionan a la entidad en las posiciones mds altas en sus respectivos rankings. Sobre
dicho cuestionamiento los expertos entrevistados concordaron en que se debe al grado de
andlisis y profundidad de las investigaciones que realizan las organizaciones mencionadas,
detallando que las metodologias empleadas para tales estudios carecen de rigurosidad, siendo
mads una cuestion de llenados de listas de comprobacion que anélisis mds profundos donde
pudiera cuestionarse la calidad de los procesos evaluativos; sin embargo, sefialaron que en
Guanajuato es evidente la existencia de avances en el tema y el interés por generar procesos
de evaluacidn, solo que es momento de cuestionar la pertinencia de sus procedimientos y la

calidad de sus procesos.
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5.3 Usos de los resultados de las evaluaciones a programas

publicos del gobierno del estado de Guanajuato

En esta seccion se aborda los usos de las evaluaciones en el estado de Guanajuato,
comenzando con el andlisis de los usos facticos de los resultados de la evaluacién, pasando
después a los aprendizajes obtenidos de la implementacién de evaluaciones; posteriormente
se detalla sobre la motivacion para evaluar en la entidad y finalmente se concluye con el

impacto que representa al gobierno del estado de Guanajuato el realizar evaluaciones.

5.3.1 Utilizacion instrumental: aplicacion factica de los resultados de las

evaluaciones

Al cuestionar que se hace con los resultados obtenidos de las evaluaciones, las tres
direcciones entrevistadas resaltaron que al obtener los resultados de las evaluaciones, los
hallazgos y recomendaciones obtenidas de la evaluacién son entregadas directamente a
quienes ejecutan los programas evaluados, haciéndoles incluso una exposicién de los
resultados obtenidos en la evaluacidn, posteriormente, los ejecutores analizan los resultados
obtenidos asi como las recomendaciones para determinar la factibilidad de las
recomendaciones y proceder con la formulacién de un plan de trabajo para atender dichas
recomendaciones (siendo un aspecto obligatorio la generacién de dicho plan), finalmente los
responsables de los programas proceden a realizar los cambios necesarios para atender las
recomendaciones que ellos consideraron factibles y necesarias (cambios en las reglas de

operacion).
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Se les entrega los resultados a las dependencias que tienen el programa, se les hace una
presentacidn para que conozcan los resultados y sus dreas de oportunidad y solicitamos que hagan
una carta de la opinién de los resultados y también solicitamos que hagan un plan de trabajo para

la atencion de las recomendaciones.
(DE-IPLANEG)

Una accion inmediata es que los operadores de los programas toman como insumo la
recomendacién que genera la evaluacion para redisefiar o reorientar la operacion del programa.
Los operadores definen cada afio las reglas de operacién del siguiente ejercicio fiscal, ellos
retoman estas recomendaciones y en el documento nuevo ya estd la mejora realizada derivada de

los resultados de estas evaluaciones
(DE-SEDESHU)

Las recomendaciones se les pasan directamente a quien estd ejecutando el programa y tiene que
atenderlas; estds toman las recomendaciones de las evaluaciones, revisan si son factibles y en

caso de que si lo sean comienzan a elaborar su plan de accién para modificar su programa.

(DP-FINANZAS)

Sobre las agendas de mejora, en el caso de SEDESHU se puede observar, en los
reportes de cumplimiento de las recomendaciones proporcionados por transparencia, que se
da seguimiento a los compromisos adquiridos de las recomendaciones de las evaluaciones y
que tienen un sistema interno (SIMEG) donde se enumera las recomendaciones, se estipula
la accion realizada para dar cuamplimiento a dicha evaluacion y se exhibe cual es la evidencia
del cumplimiento a la recomendacion. Para el caso de IPLANEG se puede observar,
conforme a los planes de accion proporcionados por transparencia, que se enlistan las

recomendaciones obtenidas de la evaluacidn, las actividades por realizar para la atencién de
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dichas recomendaciones, asi como el responsable de realizarlas, pero no se observan

evidencias de su realizacion, no hay indicios de que dichas acciones se hayan concretado.

En este marco, es pertinente resaltar que el sistema que posee SEDESHU es simple y
basico, puesto que, se limita a enlistar los compromisos adquiridos y sefialar las actividades
realizadas, sin hacer mayor anélisis de la adecuada atencidén, o no, de las recomendaciones
de las evaluaciones. Asimismo, se observa, en los reportes del cumplimiento a los aspectos
susceptibles de mejora, que las recomendaciones que se atienden son de acciones de poca
complejidad, donde se pide hacer ajustes menores y no existe un proceso idéneo de
retroalimentacion a partir del andlisis evaluativo; las principales acciones realizadas son
simples modificaciones a las reglas de operacién o en su defecto de la MIR (temas de disefio),
no se observan cambios estructurales significativos en los programas a raiz de las
evaluaciones, ni se observa un proceso de aprendizaje organizacional en el proceso de

ejecucion de programas publicos.

Resulta necesario discutir sobre la materializacion de las recomendaciones en
beneficios para los programas evaluados, asi como el efecto que estos generan realmente y
los que deberian de generar; los expertos entrevistados puntualizaron que no hay que perder
la visién de que una evaluacién no es una auditoria, aun asi, resulta pertinente debatir la
vinculacién que deberia, o no, tener las recomendaciones, ya que si bien esta depende de la
factibilidad de la implementacién de dichas recomendaciones, al final se atiende tnicamente

lo que se quiere hacer.

En lineas generales, la DP-FINANZAS puntualiz6 que es pertinente que la
responsabilidad del seguimiento a las recomendaciones de las evaluaciones sean los gestores

de estos, ya que ellos son los duefios de la politica publica, las secretarias son las que
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formulan dichas politicas y las implementan, el SEE es tnicamente el coordinador
metodoldgico, ellos no generan politicas. Aunado a esto, la DE-IPLANEG detall6 que el drea
de oportunidad que tienen como sistema es que no le dan seguimiento al plan de accién que
las mismas secretarias proponen, el proceso evaluativo implementado por el SEE termina
con la formulacién de dicho plan.

El area de oportunidad es que no le damos el seguimiento al plan de accién que ellos proponen,

nos quedamos hasta esa etapa

(DE-IPLANEG)

Visto de esta forma, el objetivo del SEE se limita a generar evaluaciones para los
programas de la entidad (con actividades dirigidas en la generacion de reportes de
resultados), dejando en un segundo plano la utilizacién de estos; esto evidencia que la
planeacion y disefio de la politica evaluativa no contempla la evaluaciéon como herramienta
que se tenga que utilizar para la mejora de los programas, se puede percibir que la motivacion
de realizar evaluaciones en la entidad no es la mejora de la accion de gobierno, enfocandose
unicamente en realizar la mayor cantidad de evaluaciones posibles sin considerar que quieren

hacer con dicha informacidn.

En este contexto, la probabilidad de la atencion de las recomendaciones emitidas por
las evaluaciones es minima, ya que no se cumple con el ciclo de retroalimentacién adecuado,
las recomendaciones terminan materializadas en reportes que no se les da seguimiento, no
existe una figura de arbitraje que califique, valide e incentive la adopcion de las

recomendaciones, ademads, no se garantiza la calidad de las recomendaciones, e incluso se
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pueden tener escenarios donde se manipulan reportes y evidencias para destacar que se estan

generando acciones de mejora a raiz de los resultados de las evaluaciones.

Por ello, los factores que dependen para que la administracién publica atienda las
recomendaciones de las evaluaciones, segin manifestaron los expertos entrevistados, son: la
voluntad politica por realizar evaluaciones y generar cambios y transformaciones a los
programas evaluados, asi como el compromiso de rendicion de cuentas de los gobernantes,
la capacidad institucional de las organizaciones publicas, la profesionalizacion del personal,
la calidad de las evaluaciones y la posibilidad de crear recomendaciones vinculantes en el

tema.

Por consiguiente, se deberia formular un compromiso tripartito, donde la unidad
responsable de los programas, el agente coordinador de las evaluaciones y los evaluadores
estén en constante comunicacion y que se tenga el mismo objetivo sobre la implementacion
de evaluaciones a los programas, teniendo asi un mayor acompafiamiento y seguimiento en
los procesos evaluativos; ademds sobresale la propuesta de extender las actividades de los
evaluadores mds alld de la creacion de reportes, siendo necesario un asesoramiento posterior
a los programas referente a las acciones encaminadas al cumplimiento de los aspectos

susceptibles de mejora, asi puntualizaron los expertos entrevistados.

En este orden de ideas, resalta la necesidad de repensar la politica de evaluacién en la
entidad federativa, se tiene que redisefar las estrategias y procedimientos para que el proceso
de evaluacion culmine en impactos directos a los programas y politicas evaluadas y que se

pueda obtener beneficios de la implementacion de evaluaciones.
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5.3.2 Utilizacion conceptual: cambios y aprendizajes para el gobierno del

estado de Guanajuato

La DE-IPLANEG estipul6 que hasta este momento no han podido comprobar que los
resultados obtenidos de las evaluaciones han servido para decidir presupuestos o realizar
modificaciones de las politicas y programas publicos; siendo asi el seguimiento de las
recomendaciones una de sus principales dreas de oportunidad. Sin embargo, la DE-
SEDESHU comenté que en su sistema (SIMEG) se les da seguimiento a las acciones
realizadas por los responsables de los programas, siendo este seguimiento como una lista de
comprobacién, argumentando que ellos tnicamente operan el proceso de contratacion,
realizacion y difusion del tema de monitoreo y evaluacién

Los resultados, si bien se presentan en el consejo, todavia no podemos comprobar que sirvieron

para decidir presupuesto o modificar una politica, no hemos podido comprobar esta parte de

cambios, se ha propuesto un indice, pero no se ha trabajado, estamos aun en ese proceso
(DE-IPLANEG)

Aunque nosotros tenemos la coordinacién de acciones concretas de la evaluacion, realmente
nosotros solo operamos el proceso de contratacion, realizacion y difusion del tema de monitoreo
y evaluacién, realmente quienes operan las acciones derivadas del presupuesto son quienes
operan los programas sociales estatales; recae en los operativos el seguimiento operativo, la

definicién de que evaldan, en qué momento y todo lo demads recae en la direccidn de evaluacion.

(DE-SEDESHU)

Referente al aprendizaje que se ha obtenido de la implementacién de evaluaciones a

los programas estatales tanto la DE-IPLANEG y la DE-SEDESHU estipularon que se ha
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obtenido aprendizaje organizacional para las entidades rectoras como para el mismo sistema
en el proceso de implementacion de evaluaciones, ademas de la identificacion de las areas de
oportunidad que deben atender. La DE-IPLANEG anadi6 que actualmente se esta trabajando

muy de cerca con la CEPAL para obtener recomendaciones de mejora para el SEE.

Aunado a esto, la DE-IPLANEG y la DE-SEDESHU mencionaron que se ha tenido
un cambio en la cultura organizacional de la entidad, teniendo avances en la percepcion de
las evaluaciones como una herramienta para la mejora, en lugar de la percepcién de las
evaluaciones como un examen o auditoria que pudiera generar castigos por obtener malos
resultados. No obstante, se puntualiz6 que sigue habiendo resistencia a la implementacién de

evaluaciones, pero que es un tema en el que se ha ido avanzando.

Por otra parte, se puede observar que SEDESHU posee un sistema digital con
informacion de todos los programas sociales del estado de Guanajuato (SIMEG), en este
sistema se concentra una base de datos de la estructura de cada programa, incluyendo lo
relativo a las evaluaciones realizadas a dichos programas, siendo este un esfuerzo para
homologar los programas en un mismo proceso de estructuracion; de todas formas, dicha

informacion es inicamente para control interno de la organizacién y no hay acceso publico.

Debe reconocerse el esfuerzo de SEDESHU para tener este tipo de informacion, no
obstante, para la gran trayectoria de evaluaciones y estudios en general realizados por la
entidad y la gran cantidad de presupuesto que se destina para la obtencién de esta
informacion, el sistema es ain muy precario, sigue siendo un intento de institucionalizacién
de una base de datos homologada, pero para la cantidad de informacién que recibe la

organizacion al afio, esta plataforma deberia estar mucho més desarrollada; ademas el sistema
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deberia estar disponible para el publico en general, ya que contiene informacion del interés

publico.

En este contexto, al preguntar a los expertos entrevistados sobre cdmo los resultados
de las evaluaciones deberian de generar cambios a estos, puntualizaron que los resultados de
las evaluaciones deberian tener injerencia en los procesos de toma de decisiones,
especificamente en las decisiones presupuestales de tales programas, ademds afiadieron que
las evaluaciones deberian generar un cambio en la cultura organizacional, donde los
funcionarios responsables de los programas pudieran considerar a las evaluaciones como una
herramienta que permite tener un marco mas amplio del programa mismo, ademés de generar
recomendaciones que permiten fortalecer al programa en su proceso de implementacién y la

consecucion de los objetivos para los cuales fueron creados.

Ahora bien, respecto del impacto que pueden tener las evaluaciones en los programas,
especificamente en temas de rendicidn de cuentas y transparencia, los expertos entrevistados
sefalaron que las evaluaciones contrastan la realidad de los programas contra lo que se dice
respecto de estos, generando evidencias sustentadas del impacto que puede, o no, tener el
gasto publico invertido en el programa; ademds comentaron que las evaluaciones generan

mayor claridad respecto a los aspectos que son opacos del programa

Asimismo, sobre la vinculacién de los procesos de evaluacién con la rendicion de
cuentas de la administracién publica; se puede puntualizar que si bien es cierto las
evaluaciones pueden generar evidencias sobre las acciones y logros que se estdn obteniendo
de la accién gubernamental, estds deben estar al alcance de la ciudadania, de alli que, los
reportes de la evaluaciones deberian ser transformados a informacién digerible que pudiera

contemplar y comprender la poblacion en general, se debe ir mas alld de tener sistemas de
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control interno y la publicacién de reportes en los portales de internet a la exposicién masiva

de dichos resultados.

Actualmente, segtin especificaron los expertos entrevistados, se percibe una apertura
generalizada hacia realizar evaluaciones a los programas, tanto directivos como operadores
de los programas presentan mayor grado de disponibilidad a ser evaluados que antes; esto
como resultado del entendimiento de lo que es la evaluacién, haciendo la diferenciacién de
que una evaluacién no es una auditoria, ademads del entendimiento que realizar evaluaciones
a los programas publicos sirve para el discurso politico. Sin embargo, los expertos
entrevistados resaltan la necesidad de involucrar al personal de las organizaciones evaluadas
en el proceso mismo, asi como un mayor liderazgo por la entidad coordinadora de las
evaluaciones para que los resultados de las evaluaciones sean mds facilmente aceptados y

puedan transformarse en mejoras para el programa.

Bajo este orden de ideas, es primordial que se considere al SEE como una herramienta
que debe tener implicaciones a la hora de tomar decisiones en la accién de gobierno,
especificamente decisiones referentes a la asignacién de presupuestos, la gestion de estos (en
funcion de efectividad) y la planeaciéon estratégica de los programas. Deben generarse
procedimientos de contemplacion de los resultados (impactos) que se estdn obteniendo, o no,
con la ejecucion del recurso publico, para que el realizar evaluaciones a los programas
publicos genere los beneficios necesarios para justificar la implementacién de dichas

evaluaciones (inversion publica en proyectos de evaluacion).
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5.3.3 Utilizacion simbélica: motivacion para la evaluacion en el estado de

Guanajuato

Respecto a la motivacion que tiene el gobierno del estado de Guanajuato para realizar
evaluaciones a sus programas, las tres direcciones entrevistadas concordaron en que la
principal motivacién es la mejora de los programas; detallaron que se busca: mejorar la
calidad y pertinencia de los servicios publicos, identificando las acciones erréneas para
poderlas cambiar, y la generacioén de valor publico, mediante la adaptacién de las politicas
(que produzcan resultados para los que fueron creados); todo esto bajo la perspectiva de “lo
que se evalua se puede mejorar”.

En todo momento es mejorar la calidad de los servicios y la pertinencia de los servicios que son

entregados a la ciudadania; es por eso por lo que tratamos de hacer las evaluaciones para mejorar

el producto o servicio que se estd entregando
(DE-IPLANEG)

Lo que se evalda se mejora, lo que estamos tratando de hacer es politica publica que sirva a la
ciudadania, que produzca resultados para los que fueron creados, en la medida en que mas se
hacer que a ese objetivo de generacién de valor publico y de cumplimiento de las politicas
publicas comprometidas, més exitoso serd el programa y estaremos cumpliendo con nuestro

cometido para lo que fueron disefiados los programas

(DP-FINANZAS)

Al respecto, los expertos entrevistados indicaron que la motivacién que se tiene en el
pais de realizar, o no, evaluaciones es principalmente politica, ya que ayuda, o no, al discurso

politico mediante el sustento de sus resultados con base en evidencias. Sin embargo, también
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detallaron que las evaluaciones representan una puerta de mejora, donde la motivacion para
evaluar deberia ir en torno a concretar la generacién de valor publico de los programas, tener
un aprendizaje de estos, tener una mejor efectividad en la asignacion del presupuesto publico,
el fortalecimiento de la rendicion de cuentas y la transparencia, asi como la creacién de
incentivos para pesos y contrapesos. En la medida que se genere informaciéon mds consistente
y objetiva de los resultados e impactos de los programas, se podrd acotar el margen de

discrecionalidad con el que se operan y se toman decisiones de estos.

Ante esta situacion, se debe debatir si la motivacion del gobierno de Guanajuato por
evaluar realmente va en torno en la mejora de los programas evaluados; las direcciones
entrevistadas en la investigacion afirmaron que la motivacion es la mejora, pero al analizar
los usos instrumentales que se les dan a las evaluaciones no se puede confirmar dicha
aseveracion. Como se mencioné en parrafos anteriores, la implementacién de evaluaciones
en la entidad comenzé como resultado de una sinergia politica, lo que presupone que la
motivacion en implementar evaluaciones al comienzo fue politica, sin embargo, no se puede
descartar que el gobierno del estado de Guanajuato actualmente tenga la intencién de incidir
en los programas para generar mejoras mediante las evaluaciones, pero no hay evidencia

suficiente que pueda sustentar dicho escenario.

5.3.4 Consecuencias de la evaluacion: incidencias en la accion

gubernamental del estado de Guanajuato

Respecto a las incidencias de las evaluaciones en la accién gubernamental, la DE-

IPLANEG sefial6 que los retos que tiene el actual SEE tiene que ver con el uso de los
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resultados de las evaluaciones y el seguimiento de estos; asimismo, comentd que tienen que
trabajar en la incorporacién de los resultados en los procesos decisorios de la accién
gubernamental. Ademds, la DE-SEDESHU agregé como reto que posee el gobierno del
estado de Guanajuato al recurso humano con el que cuenta la administracion publica,
especificamente lo relativo a la profesionalizacién del personal, detallando que no hay
perfiles adecuados que conozcan profundamente la MML. Finalmente, la DP-FINANZAS
senal6 que uno de los grandes retos sobre la evaluacion es la armonizacion entre los distintos
sistemas existentes, especialmente el SED y el SEE, especificando que se debe entender que
los sistemas no son competitivos, sino complementarios entre si, ademas de encaminar a

dichos sistemas hacia una misma direccion para obtener resultados mas contundentes.

Finalmente, las tres direcciones entrevistadas coincidieron con la idea de que de las
necesidades que se tienen en tema de evaluacion en el estado es la armonizacion entre el SED
y el SEE (y los subsistemas que se presentan en el SEE); destacando que resultaria
beneficioso la contemplacion de los resultados de ambos sistemas para la toma de decisiones
tanto presupuestarias como estratégicas; ademds de resaltar la necesidad de seguir
impulsando el SEE y darle seguimiento a este. Sin embargo, las tres direcciones rechazaron
la idea de la autonomia del ente encargado de los sistemas de evaluacién del estado.

Si bien hay éreas que se podrian mejorar, creo podria funcionar perfectamente lo que tenemos
ahorita si logramos esta coordinacion entre estos subsistemas, donde se puedan consultar los

diferentes resultados y se combinen estos, como el SED y el SEE, con que se estén hablando los

sistemas yo creo que con eso podemos funcionar aun adentro de gobierno.

(DE-IPLANEG)
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Cuando hablamos de un sistema que acumule el que hacer de estos subsistemas, es obvio que, si
se requiere, el trabajo que se tendria que hacer para lograr eso es un reto maximo. Todos estamos

trabajando para que, si se dé, pero no tenemos la clave de como podria ser.
(DE-SEDESHU)

Las areas de mejora tienen que ver con la armonizacidn y la convivencia de uno con el otro, como
sistema de evaluacién necesitamos armonizar todos los subsistemas que estdn dentro de ellos para
que vayamos en una misma direccién y tengamos resultados mds contundentes, asi el reto es la
armonizacién entre sistemas, saber que, aunque tienen diferentes nacimientos, no son
competitivos, sino complementarios; en la medida en que uno avance y nutra al otro se ira

perfeccionando el andamiaje de evaluacion en el estado

(DP-FINANZAS)

En este orden de ideas, los expertos entrevistados comentaron que la autonomia de
los entes encargados de los sistemas de evaluacion seria benéfico para los mismos, ya que un
principio bdsico es no ser juez y parte, por lo que si dichos sistemas se encontraran a cargo
de un ente con autonomia ayudaria en la objetividad de estos y se pudiera tener mejores
decisiones referente a la evaluacidn, ya que en ciertos casos pueden estar dichos sistemas
trastocados con la intencién de justificar acciones realizadas o modificar los resultados

obtenidos.

Respecto a la intervencion del SEE y SED en el proceso de los programas y politicas
publicas, los expertos entrevistados pormenorizaron que los sistemas no deben percibirse
como un juez de la accién gubernamental, sino verlos como una herramienta para la mejora,

teniendo que ser los coordinadores de estos sistemas los acompanantes en el ciclo de los
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programas y politicas (disefio, implementacidn y resultados) y asi facilitar los procesos de

toma de decisiones con base en evidencias.

Respecto a la consolidacion de los sistemas de evaluacion en el ambito local, los
expertos entrevistados resaltaron la necesidad de contar con personal cualificado en el tema
de evaluacion, la transversalidad de las evaluaciones (evaluar todo el gasto publico local), la
utilizacién de TdR adecuados para su contexto local (dejar de usar los TdAR de CONEVAL y
definir los tipos de evaluaciones que en verdad necesitan en la entidad) y, finalmente,
puntualizaron que es necesario el ser estrictos con los evaluadores para que se entreguen
productos de calidad, para lo cual se necesita pagar adecuadamente los costos de una

evaluacion de calidad.

Por otra parte, los expertos entrevistados sefialaron que si bien es cierto las mejoras
obtenidas de evaluar son en un primer instante hacia los programas evaluados, la mejora final
recae en los beneficiados por dicho programa; a partir de la realizacion de las evaluaciones
se pueden y deben mejorar los usos de los recursos publicos, siendo la evaluacién un valor
agregado en el ciclo de los programas, por ende se debe mejorar la calidad de los productos
entregados a los beneficiados y consigo aportar a la mejora de la calidad de vida de las

personas.

5.4 Conclusiones del capitulo

Como se observo a lo largo de este capitulo, a partir del trabajo de campo y la revision
documental realizada se ha podido cumplir con el objetivo general de la investigacién, dando

cuenta de las implicaciones en las préacticas evaluativas en el estado de Guanajuato y los usos
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instrumentales, simbdlicos y conceptuales de los resultados de las evaluaciones; abordando
estas dos categorias de andlisis y sus subcategorias, para asi presentar el panorama general

de la situacién del objeto de estudio.

A manera de resumen, la implementacién de evaluaciones en la entidad no es una
actividad que comenz6 recientemente, sino ha sido una actividad que fue institucionalizada
desde hace ya unos afios, siendo Guanajuato una de las entidades pioneras en la materia. Cabe
destacar, que el proceso de evaluacién es adoptado en Guanajuato por la sinergia politica
existente con la alternancia politica del gobierno federal, habiendo concordancia en el partido

politico al frente de la nacién como del estado (PAN).

No obstante, es hasta el 2017 que se instituyo el sistema de evaluacion del estado de
Guanajuato (SEE), siendo este el resultado de la iniciativa de IPLANEG a partir de la
deteccion de la necesidad de contar con un sistema que englobe el proceso de evaluacion en
la entidad. De esta forma, se puede inferir que la formacion e institucionalizacion del SEE se
da por impulso desde lo politico, siendo un mandato desde la federacion la aplicacién de
acciones relevantes al buen gobierno y la gestién para resultados. Esto explica el porqué
Guanajuato se ha posicionado como entidad pionera y de las entidades con mayor avance en

materia de evaluacion.

Ahora bien, es necesario resaltar la diferencia entre el SEE y el SED de la entidad; el
primero es un sistema que pretende homogenizar las practicas evaluativas en la entidad,
enfocdndose en la implementacién de evaluaciones a politicas, programas y acciones
especificas de la administracion publica estatal; el segundo es un sistema enfocado en el

monitoreo de las metas y objetivos de los programas, este vive dentro y para el presupuesto.
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Ambos sistemas son independientes en la entidad, no siendo limitativos entre si, sino

pretendiendo ser complementarios el uno del otro.

En lineas generales, el SEE esta encabezado por el ejecutivo estatal (gobernador) y la
SFIA, los cuales dirigen al sistema en general; el IPLANEG es el responsable técnico del
sistema, este se encarga de coordinar las evaluaciones de programas publicos estatales no
sociales, ademds de politicas publicas locales; la SEDESHU es la responsable de coordinar
las evaluaciones a los programas sociales estatales y lo relativo a la politica de desarrollo
social y humano en la entidad; y la STRC se encarga de realizar evaluaciones/auditorias del

desempefio a las partidas presupuestarias de la entidad.

Visto de esta forma, se puede concluir que el SEE es un conjunto de subsistemas
diferenciados, los cuales presentan desvinculacién el uno con el otro. Resaltando como reto
principal la consolidacion de un sistema integral de evaluacion en la entidad que sea
funcional y efectivo, el cual tenga incidencia en la asignacion del presupuesto publico y en
los procesos de toma de decisiones en la entidad. De esta manera, resulta necesario repensar
la estructura y organizacion de los sistemas de evaluacion existentes, en especial repensar las
atribuciones que tiene cada uno de ellos y los objetivos y metas que se quieren obtener a

partir de su implementacion.

Por otro lado, sobresale la SEDESHU como la entidad con mayor avance en materia
de evaluacion, esto debido a que las primeras evaluaciones realizadas en la entidad fueron
coordinadas por dicha secretaria, siendo asi la entidad con mayor experiencia en la materia.
No obstante, cuando se formul6 el SEE, la coordinacion de este quedo a cargo de IPLANEG
por ser la entidad que impulsé la propuesta de creacion del sistema, aunque esta tuviera nula

experiencia sobre la coordinacion y ejecucion de evaluaciones a programas estatales. Habida
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cuenta, esto explica el porqué el SEE es mds un conjunto de sistemas que un sistema como
tal, siendo el SEE la unién de diversos sistemas que funcionan de manera auténoma y sin

relacion entre ellos, mas que la misma adhesion al SEE.

Ademads, cabe destacar que en el periodo de andlisis (2017 al 2020) IPLANEG, ente
encargado del SEE, tinicamente desarroll6 6 proyectos evaluativos, mientras que SEDESHU
coordiné mas de 100 evaluaciones a programas sociales en la entidad. Lo que permite
concluir que SEDESHU, a través de su sistema de evaluacion, es el ente encargado de la
mayor cantidad de proyectos de evaluaciones, siendo asi el subsistema de SEDESHU, en

términos reales, el SEE de la entidad.

Es conveniente anotar que en el proceso de implementacion de la politica de
evaluacion en la entidad existen multiples dreas de mejora; puesto que se pudo observar, que
el proceso de seleccion de los programas a evaluar y los tipos de evaluaciones a realizar, es
un procedimiento discrecional, el cual no tiene alguna explicacion analitica mds alld de la

eleccion de los responsables de cada subsistema.

Asi pues, los costos de las evaluaciones, se pudo apreciar que estos son bajos a
comparacion de la media nacional, abriendo asi la discusién en torno a la calidad de las
evaluaciones que contrata el estado de Guanajuato. Referente a la calidad en las evaluaciones
se pudo percibir que es un tema que no se habia contemplado por parte de las entidades
coordinadoras, siendo tUnicamente la estructura de sus TdR y el compromiso de sus
evaluadores en colaborar con el estado los elementos con los que el estado puede asegurar la
calidad de sus evaluaciones. Sin embargo, las empresas evaluadoras que se han contratado
en la entidad federativa no han sido las mas sobresalientes, metodolégicamente ni por su

equipo de trabajo, puesto que estas consultorias no son exactamente especialistas en materia
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de evaluacién. demostrando de esta forma que la calidad de las evaluaciones que se contratan

en la entidad no es factor que le interese al gobierno del estado de Guanajuato.

Asimismo, se observé que las metodologias empleadas para la realizacién de
evaluaciones en el periodo analizado (2017 al 2020) no eran metodologias propias de la
entidad, ni que estuvieran adaptadas al contexto y necesidades de los programas del estado.
Siendo usadas las metodologias de CONEV AL para las evaluaciones en la entidad, teniendo
una “tropicalizacion” al estado. También, se observé que todo tipo de evaluaciones en la
entidad (programas sociales, programas no sociales, politicas publicas y estrategias
especificas) se realizan con los TdR de CONEVAL para evaluaciones de programas sociales

federales.

Finalmente, el personal que compone a las dreas de evaluacion de IPLANEG y
SEDESHU, no es, en términos de profesionalizacion, el mas adecuado para dichas édreas; lo
que lleva a cuestionar si estdn tomando las decisiones mds adecuadas para la implementacion
de la politica de evaluacion de la entidad federativa. Por consiguiente, se concluye que, si
bien es cierto, Guanajuato es una entidad con gran avance en materia de evaluacién
(realizando una gran cantidad de evaluaciones por afio), son cuestionables las decisiones
tomadas para su implementacion; siendo el factor metodoldgico, la contrataciéon de
evaluaciones baratas con baja calidad y la falta de expertos en las organizaciones rectoras del
SEE, lo que ponen en duda la relevancia de la implementaciéon del gran nimero de

evaluaciones realizadas en la entidad y consigo la politica de evaluacién en general.

Por otra parte, referente a la utilizaciéon de los resultados de las evaluaciones
realizadas a programas publicos del gobierno del estado de Guanajuato, se observa que al

finalizar los ejercicios evaluativos los resultados son entregados a los operativos y
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encargados de los programas. A partir de los resultados de las evaluaciones, quienes ejecutan
los programas tienen la obligacion de generar un plan de trabajo para atender las
recomendaciones de las evaluaciones; siendo este plan de trabajo, un conjunto de actividades
discrecionales que los responsables de los programas consideran factibles y pertinentes para

atender las recomendaciones de mejora.

En este sentido, sobre el seguimiento a los planes de trabajo para la atencién de las
recomendaciones de las evaluaciones, se puede puntualizar que SEDESHU, mediante su
sistema de informacién de control interno, genera checklists de las recomendaciones que se
atendieron y las actividades realizadas para su resolucidn, proporcionando un estatus de la
atencion de la recomendacion. Por su parte, IPLANEG enlista las recomendaciones atendidas
y las actividades implementadas para su resolucidon; no obstante, inicamente presenta las
actividades y recomendaciones concluidas, sin presentar las demds actividades que se estdn

trabajando o las que se trabajardn préximamente.

Si bien es cierto que existe la obligatoriedad de generar planes para atender a los
resultados de las evaluaciones y que se hace el intento por generar listas de las acciones
realizadas, sigue siendo el proceso muy discrecional. Los ejecutores deciden, sin algin
criterio determinado, que recomendaciones se atienden y cuales no, formulando acciones que
no se someten a una valoraciéon o andlisis. En este contexto, se puede exhibir que las
recomendaciones atendidas y las acciones implementadas son de poca complejidad,
limitdndose a realizar cambios no significativos en las reglas de operacion o de la MIR de
los programas. De esta forma, no se puede apreciar cambios estructurales relevantes que

transformen al programa o que generen aprendizaje organizacional. ademas, es cuestionable
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el seguimiento que se les da a los programas de trabajo, tinicamente enlistando lo que los

responsables de los programas presentan como actividades de la atencién a recomendaciones.

De hecho, la DE-IPLANEG seiiala que en la entidad no se ha podido comprobar que
los resultados de las evaluaciones han servido para decidir presupuestos, ni para los procesos
de toma de decisiones. Siendo el seguimiento a las recomendaciones uno de los principales
retos que tiene la entidad en materia de evaluacién. A pesar de esto, la motivacidén que se
dice tener en la entidad para implementar evaluaciones a sus programas publicos es
principalmente la mejora de sus programas, a través del perfeccionamiento de los servicios
publicos de la entidad; empero, los expertos sefialan que una de las principales motivaciones
que pudiera tenerse es inicialmente politica, siendo la implementacion de evaluaciones un

factor benéfico para el discurso politico.

En este orden de ideas, se puede inferir que el SEE se limita a generar evaluaciones,
sin contemplar la utilizacién de los resultados. Dicho de otro modo, la politica de evaluacién
en el estado de Guanajuato no posiciona a la evaluacién como una herramienta que permita
generar transformaciones a los programas evaluados; la falta de contemplacién de los
resultados en los procesos decisorios de los programas y el limitado seguimiento a las
recomendaciones de mejora hacen cuestionar la motivacion de la entidad en implementar

evaluaciones y consigo la relevancia de estas.

Para concluir, los principales retos que se tienen en la entidad federativa en materia
de evaluacion son: 1) la utilizacion de los resultados de las evaluaciones para decidir
presupuestos y estrategias, 2) el seguimiento a las recomendaciones de mejora y los planes

de trabajo, 3) la profesionalizacion del personal del SEE y 4) la armonizacién de los
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5.4 Conclusiones del capitulo

diferentes sistemas y subsistemas de evaluacién en la entidad (SED, SEE y subsistemas del

SEE).
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Conclusion

A lo largo de la presente investigacion se ha podido observar cémo se encuentra
estructurada la politica de evaluacion del gobierno del estado de Guanajuato y cémo ha sido
el proceso de implementacion de esta. Sin duda alguna se puede notar que Guanajuato se
posiciona como una de las entidades con mayor avance en la materia de evaluacion, siendo
incluso pionera en el tema; a raiz del andlisis realizado se ha podido pormenorizar tanto en
los avances que ha tenido la entidad sobre la institucionalizacién de la evaluacién, como en
los retos y dreas de mejora que se presentan para la consolidacion de esta. Asi pues, resulta
pertinente reflexionar y referir tanto los avances como retos que se han podido determinar en

la investigacion

6.1 Avances en la institucionalizacion del proceso de evaluacion en el estado

de Guanajuato

Como principal fortaleza del gobierno del estado de Guanajuato se puede puntualizar
su apertura, desde el comienzo, para realizar evaluaciones, como ya se ha comentado en
multiples ocasiones, Guanajuato es un referente nacional en el tema de evaluacion por ser
pionero en este; por otra parte, se debe exhibir la disponibilidad politica que ha presentado la
entidad desde el comienzo para implementar evaluaciones a sus programas y hasta la fecha

con la institucionalizacidn de estructuras para la evaluacion en la entidad.

En este orden de ideas, sobresale la creacion del Sistema de Evaluacién Estatal (SEE)
como intento por conjuntar y armonizar los procesos de evaluacion en la entidad, donde su
objetivo principal es homogenizar los procesos y encaminar los esfuerzos de la entidad, en

materia de evaluacidon, hacia una misma ruta de accion, siendo este un buen intento de
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creacion de mecanismos formales de evaluacidn; es menester mencionar que dicha creacion
tuvo gran aceptacién en la entidad, limitando la resistencia politica para su creacidn,

evidenciando asf la disponibilidad politica que tiene la entidad para realizar evaluaciones.

Asimismo, se puede exhibir que se posee un proceso definido en la entidad para la
evaluacion, donde sobresale puntos como la existencia de convocatorias para la licitacion de
las evaluaciones, procedimientos de deliberacion de las propuestas (tablas de andlisis de las
propuestas por IPLANEG) y la consecucién de productos entregables de las evaluaciones, en
este contexto resalta la gran trayectoria de la SEDESHU en el tema, poseyendo habilidades
notorias referente a la coordinacién de evaluaciones; ademds es notorio la disponibilidad

presupuestal en la asignacion de recursos anuales para la realizacion de evaluaciones.

Como ventajas que se tienen de la implementacion del SEE en la entidad se observan:
la generacion de bases de datos de los programas evaluados, asi como de las evaluaciones
realizadas por la entidad; la generacion de una agenda conjunta de evaluacion que permite
contemplar todos los esfuerzos que hace la entidad en evaluacién y asi evitar la duplicidad
de estas; la entrega de los resultados de las evaluaciones a los responsables de los programas;
la generaciéon de agendas y programas de accidén atendiendo los resultados de las
evaluaciones; el avance en la percepcién de la evaluacién como algo positivo para la
administracién publica; el avance en la reduccion de la resistencia a la evaluacién y
finalmente el avance del SEE en la identificacién de areas de mejoras como parte del

aprendizaje organizacional.

Es entonces que resulta notorio que la entidad federativa ha tenido avances
significativos respecto a la institucionalizacién de la préctica evaluativa, ademds se puede

exteriorizar la existencia de mecanismos y procedimientos de evaluacion en la entidad. Pese
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Conclusion

al conjunto de fortalezas y avances que se han enunciado anteriormente, a raiz del andlisis de
la investigacion, se ha podido evidenciar que el sistema de evaluacién del estado de

Guanajuato posee grandes dreas de oportunidad.

6.2 Retos en la consolidacion del sistema de evaluacion del estado de

Guanajuato

Como primera debilidad y drea de oportunidad que se percibe en el anélisis de la
politica de evaluacion del gobierno del estado de Guanajuato es la falla en su estructuracion;
comenzando con la desunion entre el SEE y el SED, se puede observar que estos dos sistemas
viven separados el uno de otro, habiendo nula relacién entre si, lo que evidencia que la
informacion proveniente del SEE no se contempla para las decisiones del PbR, teniendo asi
el desuso de las evidencias generadas por las evaluaciones; en este sentido, dentro del mismo
SEE se puede observar una fragmentacion, siendo este mas un sistema de sistemas que un
sistema integral, si bien es cierto que el objetivo de crear el SEE fue el encaminar todas las
practicas de evaluacion de la entidad hacia un mismo objetivo y bajo procedimientos
homogenizados, la realidad es que la creacion del SEE no ha podido aportar mucho a la

consecucion de ese objetivo.

Otro aspecto sobresaliente al hablar de los retos que presenta la politica de evaluacion
de la entidad es el metodoldgico, como se ha mencionado en el capitulo anterior, en la entidad
se siguen empleando las metodologias de CONEVAL para las evaluaciones realizadas en
Guanajuato; esto representa una notable area de oportunidad por: 1) la metodologia de

CONEVAL no estd adaptada al contexto de los programas locales, ni mucho menos al
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contexto de Guanajuato, 2) se utilizan estas metodologias para realizar toda evaluacién que
se quiere en la entidad (programas sociales estatales, programas no sociales estatales,
inversiones de gasto y politicas publicas) realizando evaluaciones con metodologias
inadecuadas en el estado y 3) la no creacién de metodologias propias que puedan representar

las necesidades, el contexto y el interés real en la entidad respecto a la evaluacion.

Referente al procedimiento de evaluacidn, se pueden puntualizar como dreas de
mejora: 1) la discrecionalidad de las dreas responsables de la evaluacion en la seleccion de
los programas a evaluar y los tipos de las evaluaciones, 2) la no profesionalizacién de los
funcionarios en las dreas de evaluacién de la entidad, 3) la implementacion de gran cantidad
de evaluaciones con estdndares bajos de calidad y costos bajos, 4) la seleccién de propuestas
de baja calidad metodoldgica y 5) la contratacién de empresas evaluadoras no especializadas
en el tema de evaluacion; en este contexto, se evidencia la baja calidad de las evaluaciones
contratadas por la entidad, lo que hace cuestionar la utilidad de realizar un gran ndmero de

evaluaciones si estas no son de calidad.

Por otro lado, uno de los retos mds importantes en la entidad sobre el tema de
evaluacién es la utilizacién de las evaluaciones, como se ha podido confirmar, la
participacién del SEE termina al obtener los informes de resultados de las evaluaciones,
siendo estos entregados a los responsables de los programas para que deliberen que acciones
realizardn a partir de las recomendaciones; si bien es cierto que se les pide que hagan un plan
de trabajo al respecto y para el caso del sistema de SEDESHU se presentan reportes de las
acciones realizadas, los cambios y transformaciones a los programas a raiz de las

evaluaciones siguen siendo no significativos, limitindose a ajustes menores a los programas,
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Conclusion

lo que presupone que no se estan obteniendo beneficios relevantes de la implementacién de

evaluaciones en la entidad.

Bajo este orden de ideas, sobresale el seguimiento casi nulo que se les da a los
programas después de la implementacion de evaluaciones y la no implicacién de los
resultados de las evaluaciones en los procesos de toma de decisiones, especialmente
presupuestales y estratégicos; no pudiendo asi comprobar la efectividad ni el impacto de la
ejecucion del gasto publico para los programas evaluados; concluyendo entonces que
practicamente el fin de los sistemas de evaluacion en la entidad es la generacién de los

informes y no la mejora de los programas y la accién gubernamental.

Finalmente, respecto a la utilizacion de las evaluaciones para la rendicion de cuentas
se puede estipular que las evidencias generadas por las evaluaciones no impactan la rendicion
de cuentas en la entidad, ya que tnicamente se publican los reportes de las evaluaciones en
los portales de internet, limitando la difusiéon por no ser resultados adaptados para el

entendimiento de la poblacién en general y no estar a facil acceso.

Siendo, asi las cosas, se puede concluir que Guanajuato ha tenido grandes avances en
la institucionalizacién de la evaluacion de sus programas, sin embargo, posee grandes retos
que necesitan resolver para poder considerar consolidada su politica de evaluacién, centrando
asi el debate en la pertinencia de su proceso, la calidad de sus practicas y los usos de los

resultados de sus evaluaciones

En este sentido, queda debatir la hipétesis planteada para la investigacion, la cual

asevera que: los resultados de las evaluaciones a programas estatales del gobierno del estado
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de Guanajuato no han tenido incidencia en los procesos de presupuestacion, de planeacién o
de redisefo de los programas estatales. A raiz del andlisis realizado se pudo exhibir que
efectivamente los resultados de las evaluaciones a los programas publicos estatales no han
sido utilizados para los procesos de toma de decisiones presupuestales ni estratégicas de la
entidad; asimismo, se pudo observar que a los responsables de los programas se les exige que
atiendan las recomendaciones emitidas por las evaluacién, empero, esto sigue siendo un
proceso con cambios no significativos en los programas, ademés de no haber un seguimiento

factico al cumplimiento de dichas recomendaciones.
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Propuesta de mejora

A partir del andlisis realizado y la deteccion de las dreas de mejora, es pertinente
exponer las recomendaciones de mejora. Asi pues, comenzando con el punto referente a la
estructura se propone la creacién de un sistema integral de evaluacién y monitoreo de la
accion gubernamental para el gobierno del estado de Guanajuato, esto implica la
monopolizacién de la coordinacién de la evaluacion en un solo sistema, eliminando asi la
existencia de sistemas de sistemas, siendo imprescindible que se contemplen las evidencias
obtenidas de las evaluaciones tanto para el PbR, como en la toma de decisiones de los

programas.

La creacion de este sistema presupone tomar todos los sistemas internos del SEE y al
SED para formar un nuevo sistema articulado y homologado; en este sentido, se recomienda
que dicho sistema esté bajo la direccion y operacion de una sola estructura organizacional,
por lo cual la indicacién es crear una nueva organizacion destinada especificamente a la
atencidn del sistema (instituto de evaluacién y monitoreo), esta organizacion publica podria
ser parte de la administracion publica descentralizada, pero seria conveniente que se le dotara

de autonomia.

Por otra parte, referente al punto de metodologia, se recomienda que se delimite las
necesidades evaluativas en la entidad (que se va a evaluar, que se quiere obtener de las
evaluaciones y que tipos de evaluaciones se necesitarian implementar) y generar modelos
metodoldgicos propios para el gobierno del estado de Guanajuato, con la finalidad que en
cada una de las evaluaciones las entidades evaluadoras puedan hacer propuestas
metodoldgicas propias pero bajo un mismo modelo estdndar en la entidad; es necesario que
se creen metodologias nuevas para que estas estén lo mejor acopladas al contexto del estado

y a las necesidades evaluativas de este. Ademads, es importante recalcar que es necesario
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generar metodologias rigurosas para poder garantizar la calidad de los resultados obtenidos

en las evaluaciones.

Ahora bien, sobre el procedimiento para la evaluacion en la entidad se recomienda:
1) definir criterios claros y concisos para la seleccion de los programas a evaluar y el tipo de
evaluacion a realizar, esto con la finalidad de hacer evaluaciones pensadas que puedan
generar beneficios y mejoras (no evaluar solo por evaluar); 2) tener personal con formacién
en administracion publica, gobierno o politicas publicas en las diferentes dreas del sistema
(profesionalizacién); 3) limitar la ejecucién de evaluaciones a un ndmero reducido al afio,
para garantizar la realizaciéon de evaluaciones de calidad que realmente se necesiten, 4)
definir criterios rigurosos para el andlisis de las propuestas técnicas de evaluacién y la
seleccion de estas; y 5) contratar empresas evaluadoras especialistas en evaluacion que
puedan generar trabajos de gran calidad, esto implica aumentar los costos de las

evaluaciones,.

Por otro lado, respecto a la utilizacién de los resultados de las evaluaciones se
recomienda que el proceso del sistema no termine con la generacion de los reportes de las
evaluaciones, es necesario que se revisen las recomendaciones de cada evaluacién para que
trabajen en conjunto (el sistema, los responsables de los programas y los evaluadores) en la
creacion de planes de accién adecuadamente estructurados para atender las recomendaciones;
en este punto la propuesta es extender el contrato del evaluador a un periodo de asesoramiento
respecto a las acciones a realizar para la atencion de las recomendaciones, para que tanto los
encargados de los programas como los del sistema deliberen las acciones a realizar, aqui nace

la posibilidad de tener algunas recomendaciones vinculantes (se debe definir criterios bien
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Propuesta de mejora

especificados para estipular cuales si podrian ser vinculantes y cuales no) y finalmente darles

seguimiento a cada una de las acciones pactadas a realizar.

Bajo este orden de ideas, se recomienda que las evidencias generadas de las
evaluaciones sean de observancia obligatoria para los procesos de toma de decisiones,
especialmente presupuestales y estratégicas; con la finalidad de poder tomar decisiones
informadas y que garanticen la efectividad del actuar gubernamental, donde el fin de realizar
evaluaciones sea, de manera comprobable, generar impactos en los programas para

mejorarlos.

Finalmente, respecto con la rendicion de cuentas se recomienda que los resultados de
las evaluaciones, ademds de publicarse los reportes finales, se publiquen las
recomendaciones en una pagina de internet, siendo estas adaptadas a un lenguaje sencillo y
entendible; ademds de publicar los compromisos que se generaron para atenderlos y los

indicadores de su cumplimiento.

Para concluir, solo queda decir que es necesario repensar y redisefar la politica de
evaluacion del estado de Guanajuato para poder garantizar el impacto que esta deberia tener.
Hay que contemplar que entre mds avances se tenga en materia de evaluacién se podra
garantizar un mejor funcionamiento del aparato gubernamental y consigo tener un mejor
impacto en la realidad de la poblacién guanajuatense. Evaluar y adecuar los programas del
gobierno del estado de Guanajuato significa incentivar la generacion de valor publico en la

entidad.
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Normativa

e Constitucidn Politica de los Estados Unidos Mexicanos

e Ley General de Desarrollo Social

e Ley General de Contabilidad Gubernamental

e ey Federal de Presupuesto y Responsabilidad Hacendaria

e ey de Desarrollo Social y Humano para el estado y los municipios de Guanajuato

e Ley para el Ejercicio y Control de los Recursos Publicos para el estado y los

municipios de Guanajuato

e Lineamientos generales de gestion para resultados para la administracion publica del

estado de Guanajuato

e Decreto gubernativo numero 189 mediante el cual se constituye el Sistema de

Evaluacioén del estado de Guanajuato

e Lineamientos generales para la evaluacion de las politicas, programas y proyectos del

gobierno del estado de Guanajuato
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Anexos

Anexo 1: guia de preguntas para la entrevista con expertos

10.

11.

12.

13.

14.

202

(Para qué evaluar los programas publicos?

(Qué utilidad representan las evaluaciones a los programas publicos?

(Cémo se generan las agendas de mejora a partir de las evaluaciones de programas
publicos?

(Qué probabilidad existe en que la administracion publica atienda dichas
recomendaciones?

(De qué factores considera depende que la administraciéon publica atienda dichas
recomendaciones?

(Como deberia ser un mecanismo adecuado de seguimiento a las agendas de mejora?
(Cémo cuantificar el cumplimiento a las recomendaciones de las evaluaciones?

(Coémo los resultados de las evaluaciones a programas publicos deberian generar cambios
en estos?

(Como estos cambios se introducen en la cultura organizacional y como se aceptan
posteriormente?

(Coémo impactan las evaluaciones a la rendicion de cuentas?

(Deberia el SED ser un organismo auténomo?

(Cuales considera son los elementos mas importantes para que un SED a nivel estatal
pueda considerarse exitoso?

(Cuanta intervencion en el proceso de los programas publicos deberia tener el SED?

(A qué factores atribuye un SED que si funcione en términos de: hacer evaluaciones de
calidad y que los hallazgos, conclusiones y recomendaciones sean utilizadas para mejorar

los programas publicos?



Dentro del andlisis del SEE he podido observar que: 1) el ente encargado del SEE
posee grandes dreas de mejora respecto a como coordinar e implementar evaluaciones en la
entidad, 2) el ente encargado legalmente y el que en verdad es la cabeza del SEE son

diferentes
15. (A qué factores atribuye usted el que esté pasando esto?

3) Realizan una gran cantidad de evaluaciones al afio, pero no con las mejores
propuestas técnicas, 4) No existen procesos idoneos de retroalimentacion, 5) SEE sigue
siendo mas que una herramienta de mejora, una herramienta para el discurso politico y 6) no

se observa gran influencia de las evaluaciones en los procesos de toma de decision.

16. { A qué factores atribuye usted el que esté pasando esto?
17. ¢(Considera que el posicionamiento que le han dado a Guanajuato en el top de los

diagnosticos de CONEVAL y SHCP respecto al SED es congruente?
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Anexo 2: guia de preguntas para la entrevista con los funcionarios publicos

a.

204

(Como y para qué surge la iniciativa de realizar (por primera vez) evaluaciones a
programas estatales del gobierno del estado de Guanajuato?

(Por qué surge el interés de crear un sistema de evaluacion del desempefio en el estado
de Guanajuato?

(Coémo se instituyo el sistema de evaluacion del desempeio en el estado de Guanajuato?
(Cuéles fueron las principales problemadticas, ventajas y retos de implementar
evaluaciones a programas estatales del gobierno del estado de Guanajuato bajo la
coordinacion del sistema de evaluacién del desempefio de Guanajuato?

(Quiénes y como participan (dependencias/funcionarias/os) en el sistema de evaluacién
del desempeiio del estado de Guanajuato? (preguntar por la direccién)

(Cudl es la participacion de la organizacion [SEDESHU/IPLANEG/FINANZAS] en él
sistema de evaluacion del desempeiio del estado de Guanajuato?

(Por qué sigue SEDESHU coordinando casi en su totalidad la implementacion de
evaluaciones realizadas en el estado de Guanajuato? O ;Por qué IPLANEG tiene casi
nula participacion en la coordinacion de evaluaciones realizadas en el estado de
Guanajuato?

(Cuadl es el proceso (procedimientos y pasos) de implementacion de la politica de
evaluacion de programas estatales del gobierno del estado de Guanajuato?

seleccion de los programas a evaluar, y de los tipos de evaluaciones

proceso de presupuestacion de las evaluaciones

(Coémo se determina los costos de las evaluaciones?

criterios se consideran para la seleccion de la entidad evaluadora



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

(Por qué no han creado metodologia propia para la realizacién de evaluaciones en el
estado de Guanajuato?

(Qué asegura la calidad de las evaluaciones a programas estatales del gobierno del estado
de Guanajuato?

(Qué se hace con los resultados obtenidos de las evaluaciones a programas estatales del
gobierno del estado de Guanajuato?

(Qué seguimiento se les da a los programas evaluados del estado de Guanajuato respecto
a los resultados obtenidos?

(Cudl es la motivacion que tiene el gobierno del estado de Guanajuato para realizar las
evaluaciones a sus programas?

(Qué cambios y como ocurren estos en los programas estatales del gobierno del estado
de Guanajuato a partir de los resultados de las evaluaciones?

(Qué aprendizaje organizacional se ha generado respecto a la implementacion de
evaluaciones a programas estatales del gobierno del estado de Guanajuato?

(Para qué evaluar los programas del gobierno del estado de Guanajuato?

(Cuales son las oportunidades de mejora que presenta el actual sistema de evaluacion del
desempefio del estado de Guanajuato?

(Coémo calificaria (en una escala del 1 al 10) el sistema de evaluacion del desempeiio del
estado de Guanajuato?

(Considera que seria ttil la creacion de una organizacion que se encargue del SED en su

totalidad?
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