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RESUMEN

La investigacion analiza la percepcion y uso de la evaluacion de politicas pablicas en el
ambito municipal a través de las areas de planeacion y evaluacion en los municipios de
Pachuca y Actopan en el estado de Hidalgo durante la Administracién 2024-2027. El
trabajo identifica factores que permitan fomentar la cultura de la evaluacion y generar
conocimiento util que contribuya a mejorar su aplicacion y comprension en el ambito
local, al tiempo que contribuye a la rendicion de cuentas y mejora de las acciones publicas.
A través de un enfoque cualitativo y del estudio de casos en municipios representativos,
se identifican las principales limitaciones institucionales, técnicas y culturales que
obstaculizan la consolidacion de una cultura evaluativa. Los resultados muestran que,
aunque existe un reconocimiento general sobre la importancia de la evaluacion para la
mejora de la gestion publica, su uso sigue siendo limitado y, en muchos casos, se asocia
mas a un requisito administrativo que a una herramienta de aprendizaje y toma de
decisiones. Se concluye que fortalecer las capacidades municipales, promover la
formacion en evaluacion y fomentar una vision mas integral de la gestion basada en
resultados son elementos clave para avanzar hacia gobiernos locales mas eficaces,

transparentes y orientados al desarrollo sostenible.

Palabras clave:

Evaluacion de politicas publicas, gestion municipal, cultura evaluativa, administracion

publica local, percepcion institucional, mejora de la gestion.



ABSTRACT

This research analyzes the perception and use of public policy evaluation at the municipal
level through the planning and evaluation departments of the municipalities of Pachuca
and Actopan in the state of Hidalgo during the 2024-2027 administration. The study
identifies factors that can foster a culture of evaluation and generate useful knowledge to
improve its application and understanding at the local level, while also contributing to
accountability and the improvement of public actions. Through a qualitative approach and
case studies in representative municipalities, the main institutional, technical, and cultural
limitations that hinder the consolidation of an evaluative culture are identified. The results
show that, although there is general recognition of the importance of evaluation for
improving public management, its use remains limited and, in many cases, is associated
more with an administrative requirement than with a learning and decision-making tool.
It is concluded that strengthening municipal capacities, promoting training in evaluation
and fostering a more comprehensive vision of results-based management are key elements
to move towards more effective, transparent and sustainable development-oriented local

governments.
Keywords:

Public policy evaluation, municipal management, evaluative culture, local public

administration, institutional perception, management improvement.



INTRODUCCION

En los ultimos afos, la evaluacion de politicas publicas se ha consolidado como una
herramienta indispensable para fortalecer la gestion gubernamental y promover la
rendicion de cuentas en todos los niveles del Estado. M&s que un proceso administrativo
o0 técnico, la evaluacion es un componente esencial de la gobernanza, al permitir conocer
con evidencia los resultados de la accién publica, identificar areas de mejora y orientar las

decisiones hacia una gestion mas eficiente, transparente y orientada a resultados.

En México, el desarrollo de la evaluacion ha seguido un proceso gradual,
estrechamente ligado a los esfuerzos de modernizacion de la administracion puablica y al
fortalecimiento del enfoque de gestion por resultados. Desde el &mbito federal hasta el
estatal, diversas reformas institucionales han impulsado la adopcidn de marcos normativos
y metodoldgicos que buscan consolidar una cultura de evaluacién. Sin embargo, en el
nivel municipal, donde se concentra la mayor parte de la interaccion directa con la
ciudadania, su implementacion aun enfrenta grandes desafios. La falta de recursos
técnicos, financieros y humanos, asi como la escasa continuidad administrativa y la
limitada profesionalizacion del personal, dificultan que la evaluacion se convierta en una

practica constante y significativa.

El ambito municipal representa el espacio mas proximo a la poblacién y, por tanto,
el nivel donde las politicas publicas adquieren una expresion concreta en servicios, obras
y programas que impactan de manera directa en la calidad de vida de las personas. En este
contexto, la evaluacién cobra un papel relevante, pues permite conocer si las acciones
emprendidas responden realmente a las necesidades sociales y si los recursos publicos se
utilizan de manera adecuada. Evaluar no solo implica medir resultados, sino también
comprender los procesos, los obstaculos y las decisiones que influyen en la

implementacion de una politica o programa.

En el caso del estado de Hidalgo, los municipios se caracterizan por una diversidad
territorial, econémica y administrativa que influye en la manera en que se concibe y utiliza
la evaluacion. Mientras algunos municipios, con mayor capacidad institucional y recursos

técnicos, comienzan a incorporar practicas evaluativas mas sistematicas, otros aun se
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encuentran en una etapa incipiente, donde la evaluacién se percibe mas como un requisito
formal que como una herramienta de aprendizaje 0 mejora continua. Esta heterogeneidad
refleja la necesidad de comprender las distintas realidades municipales, las percepciones
de los servidores publicos y las condiciones estructurales que facilitan o limitan la

aplicacion efectiva de procesos de evaluacion.

Esta tesis analiza la percepcion y uso de la evaluacion de politicas pablicas en los
municipios de Pachuca y Actopan pertenecientes al estado de Hidalgo, tomando como
base el estudio de casos representativos que permiten observar las diferencias en cuanto a
capacidades institucionales, practicas administrativas y comprension del valor de la
evaluacion. En algunos municipios, la evaluacion se asocia con la fiscalizacion o con la
obligacion de rendir informes, mientras que en otros se reconoce su potencial para mejorar

la gestion y fortalecer la toma de decisiones basada en evidencia.

El interés por estudiar este tema surge de la necesidad de avanzar hacia una
administracion publica local mas profesionalizada, capaz de incorporar la evaluacion
como una herramienta cotidiana para el disefio, ejecucion y mejora de las politicas. A
través del conocimiento de las percepciones y experiencias de los actores locales, es
posible identificar los factores que inciden en el uso de la evaluacion y generar propuestas

que contribuyan a consolidar una cultura institucional orientada a resultados.

La evaluacion, en este sentido, no debe entenderse Unicamente como un proceso
técnico, sino como una préctica social y politica que requiere voluntad, formacion y
apertura al cambio. Evaluar implica cuestionar las formas tradicionales de hacer gobierno,
abrir espacios de reflexion sobre los logros y los errores, y promover un aprendizaje
organizacional que trascienda los periodos administrativos. Por ello, este trabajo busca
aportar una mirada critica sobre el estado actual de la evaluacion en los municipios

hidalguenses, considerando sus limitaciones, potencialidades y perspectivas de desarrollo.

A partir de este andlisis, se pretende contribuir al fortalecimiento de la cultura
evaluativa en el nivel local, entendiendo que sélo mediante la evaluacion continua,
transparente y participativa es posible construir gobiernos municipales mas eficaces,

responsables y cercanos a las demandas de la ciudadania. Asi, la evaluacion se consolida
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no solo como un instrumento técnico, sino como un elemento transformador para la

mejora de la gestion publica y la consolidacion del desarrollo local sostenible.

Objeto de estudio

El objeto de estudio de esta tesis es la evaluacion de politicas publicas a nivel municipal,
a través de la percepcién y uso por parte de los servidores publicos locales en la toma de
decisiones y mejora de la administracion publica municipal. La unidad de analisis son las
areas de planeacion y evaluacion de politicas publicas de tres municipios del estado de
Hidalgo: Pachuca y Actopan, considerando sus diferentes caracteristicas socioeconomicas
y administrativas. La investigacion analiza el uso de la evaluacion de politicas publicas
durante la Administracion Publica Municipal 2024-2027.

Planteamiento del problema

La evaluacion de politicas publicas constituye una herramienta esencial para fortalecer la
toma de decisiones dentro de las administraciones gubernamentales, ya que permite
analizar la pertinencia, eficacia, eficiencia e impacto de los programas implementados. En
el ambito municipal, sin embargo, persisten importantes desafios que dificultan su
incorporacion sistematica en los procesos de gestion. Aunque la normatividad vigente
establece lineamientos para promover la evaluacion dentro de la administracion publica
local, su implementacion contina siendo desigual y limitada en la practica debido a

factores institucionales, operativos y culturales propios de cada municipio.

En los gobiernos locales es comun que la evaluacion sea percibida como una
obligacion administrativa asociada al cumplimiento de requerimientos establecidos por
instancias estatales o federales. Esto provoca que los esfuerzos se concentren en satisfacer
las demandas formales como la entrega de formatos o informes en lugar de enfocarse en
el analisis sustantivo de los resultados o en el uso de la informacion para la mejora de los
programas publicos. Esta percepcion restringida de la evaluacion contribuye a que su
utilidad sea subestimada y que su implementacion no produzca los beneficios esperados

en términos de aprendizaje institucional o mejora continua.
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A esta situacion se suman diversas limitaciones estructurales presentes en muchos
municipios del pais y del estado de Hidalgo. Entre ellas destacan la falta de recursos
financieros especificos para actividades de evaluacion, la insuficiencia de personal
especializado, la sobrecarga administrativa en las areas responsables y la ausencia de
mecanismos internos de capacitacion orientados a fortalecer competencias técnicas. Estas
condiciones dificultan la adopcion de practicas de monitoreo y evaluacién méas profundas,
y generan una dependencia casi total de las evaluaciones solicitadas por 6rganos externos,

especialmente las relacionadas con fondos federalizados.

Otro desafio recurrente es la desconexion que suele existir entre los resultados de
la evaluacion y su uso efectivo en la toma de decisiones. En numerosos casos, los informes
de evaluacion se integran a expedientes administrativos sin que sus recomendaciones sean
consideradas para redisefiar o ajustar los programas publicos. Esta distancia entre el
diagndstico evaluativo y la gestion cotidiana contribuye a la persistencia de problemas
estructurales, a la repeticién de practicas ineficientes y al uso inadecuado de recursos
publicos. Cuando la informacién generada no se traduce en acciones concretas, la
evaluacion pierde su potencial como instrumento estratégico para orientar politicas mas

eficaces.

Asimismo, la falta de una cultura institucional que valore la evaluacién como
herramienta de mejora constituye un obstaculo importante. En algunos municipios, esta
practica se asocia con mecanismos de control, supervisién o posible sefialamiento del
desempefio de las areas, lo que puede generar resistencia y desconfianza. Esta percepcion
desvincula a la evaluacion de su funcién de apoyo técnico e inhibe su integracion en los

procesos de planeacidn, ejecucion y seguimiento de politicas publicas.

En Hidalgo, estas problematicas se manifiestan de manera diferenciada entre
municipios, debido a las diversas capacidades administrativas, niveles de
profesionalizacion y disponibilidad de recursos con los que cuentan. Mientras algunos
gobiernos locales han avanzado en la institucionalizacion de practicas de evaluacion
principalmente aquellos con mayor estructura técnica, otros enfrentan dificultades

significativas que limitan su capacidad para utilizar la evaluacion como herramienta de

11



mejora. Esto provoca una brecha importante en la calidad de la gestion publica municipal
y en la capacidad de respuesta ante las necesidades de la poblacion.

La persistencia de estas limitaciones y la falta de uso sistematico de la evaluacion
tienen efectos directos en la calidad de los programas publicos. Sin mecanismos
adecuados de seguimiento y analisis es dificil identificar si las intervenciones cumplen sus
objetivos, si responden a las necesidades de la poblacion o si requieren ajustes. La falta
de evaluacion limita la posibilidad de tomar decisiones informadas y, en consecuencia,
puede conducir a la asignacion ineficiente de recursos, afectando la efectividad de las

acciones gubernamentales.

En este contexto se vuelve imprescindible analizar como los municipios
comprenden, perciben y utilizan la evaluacion de politicas publicas, asi como los factores
que influyen en su aplicacion efectiva. Este aspecto es particularmente relevante en
entidades como Hidalgo, donde la institucionalizacion de la evaluacion a nivel municipal
muestra avances dispares y donde persiste una brecha entre lo establecido en la normativa

y lo que ocurre en la practica cotidiana de los gobiernos locales.

A partir de estas consideraciones surge la necesidad de investigar de manera mas
profunda la problematica, formulando la siguiente interrogante central:

¢Cual es la percepcion y el uso de la evaluacion de politicas publicas en los

municipios de Actopan y Pachuca, y qué factores influyen en su aplicacién efectiva?

Comprender esta relacion permite identificar barreras, fortalezas y éreas de
oportunidad para fortalecer la implementacion de la evaluacién en el nivel municipal. En
un contexto de crecientes demandas ciudadanas y recursos limitados, el uso adecuado de
la evaluacion se convierte en una herramienta indispensable para mejorar la eficacia
gubernamental, orientar la toma de decisiones y promover administraciones mas

transparentes, eficientes y orientadas a resultados.
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Marco tedrico

El marco tedrico de esta investigacion se construye a partir de tres ejes centrales: los
estudios sobre politicas publicas, los enfoques y autores que analizan la evaluacién y sus
usos, y finalmente la literatura dedicada al municipio como nivel de gobierno y sus
capacidades institucionales para evaluar. Estos tres campos permiten fundamentar
tedricamente el andlisis de la percepcion y uso de la evaluacion de politicas publicas en
los municipios hidalguenses, de manera que se comprenda no solo el concepto de
evaluacion, sino también su contexto institucional y las particularidades que enfrenta el

ambito municipal.

Para sustentar el marco conceptual general, se revisan autores clasicos y
contemporaneos que han definido el campo de las politicas publicas y su ciclo de accion.
Entre ellos destacan Lasswell, Dunn, Parsons y Aguilar Villanueva. Lasswell es central
porque establece el origen de las ciencias de las politicas y propone entender la accion
publica como un proceso racional de decisiones. Dunn aporta las bases metodoldgicas
para analizar las politicas publicas como problemas complejos que requieren herramientas
de evaluacion y retroalimentacion. Por su parte, Parsons y Aguilar Villanueva permiten
comprender la politica piblica desde una perspectiva integral, reconociendo la interaccion

entre estructuras institucionales, actores y procesos de gestion.

Estos autores son revisados porque ayudan a estructurar la légica general sobre
coémo se conciben las politicas publicas, cuales son sus etapas y como la evaluacion se
inserta dentro del ciclo de politica publica. Su aporte radica en que permiten entender que
la evaluacion no es un elemento aislado, sino un componente fundamental para mejorar
la toma de decisiones, la eficiencia institucional y el impacto de los programas publicos.
Asimismo, estos enfoques proporcionan el marco conceptual para analizar como los

gobiernos municipales integran (o no) la evaluacion en sus procesos de gestion.

El segundo eje analizado corresponde a los autores que estudian la evaluacion de
politicas publicas, su uso y las condiciones que permiten o dificultan su aplicacion
efectiva. Entre ellos se encuentran Weiss, Patton, Stake, Bustelo y Zapata. Weiss resulta

fundamental porque aborda el uso de la evaluacion dentro de la gestion pablica, sefialando
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que los resultados no se utilizan de manera automatica, sino que dependen de factores
institucionales, técnicos y politicos. Patton complementa esto con su enfoque de
“evaluacion centrada en el uso”, que sostiene que la evaluacion debe disefiarse
considerando desde el inicio quiénes usaran los resultados y para qué. Stake contribuye
con un enfoque mas cualitativo y humanista de la evaluacion, que resulta relevante para

esta investigacion ya que se utiliza un método cualitativo basado en entrevistas.

Bustelo destaca los retos institucionales para consolidar una cultura de evaluacion.
Sus trabajos son indispensables para comprender por qué, en muchos municipios, la
evaluacion se percibe como un requisito formal y no como una herramienta de gestion.
Asimismo, autores como Zapata, Johnson y otros estudios sobre uso de la evaluacion
permiten identificar patrones de resistencia institucional, obstaculos al uso, asi como las

condiciones que favorecen el aprendizaje organizacional.

Se revisan estos autores porque aportan elementos fundamentales para interpretar
cémo los servidores publicos perciben la evaluacion, qué tanto la usan, y cuéles son los
factores que influyen en su integracion en la toma de decisiones. Su aporte tedrico permite
analizar las respuestas obtenidas en los casos de Actopan y Pachuca desde una perspectiva

mas amplia.

El tercer eje del marco tedrico se refiere al estudio del municipio, sus
caracteristicas como nivel de gobierno y sus capacidades institucionales para evaluar.
Aqui destacan autores como Cabrero, Merino, Luna y Rojas, asi como estudios
institucionales del INAFED, el CONEVAL vy diversas investigaciones sobre gobiernos
locales en Meéxico. Cabrero aporta elementos esenciales sobre las capacidades
institucionales municipales, sefialando que estas son desiguales y determinan la
posibilidad real de implementar procesos como la evaluacion. Merino contribuye con
reflexiones sobre la importancia de la evaluacion dentro de la gestién puablica local,
destacando los retos de profesionalizacion. Lunay Rojas profundizan en el caso mexicano,
analizando las limitaciones técnicas, presupuestales y organizacionales que enfrentan los

municipios para evaluar sus politicas.
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También se revisan marcos institucionales producidos por organismos como
INAFED o CONEVAL, porque ofrecen un diagnostico actualizado sobre la situacion de
los municipios, su nivel de desarrollo administrativo y las herramientas disponibles para
fortalecer la evaluacion. Estos documentos alimentan el anélisis contextual del estado de
Hidalgo, donde las diferencias en capacidades municipales son un factor relevante para

explicar por qué la evaluacion se usa de manera irregular o incipiente.

Se retoma la literatura sobre el municipio porque permite comprender las
condiciones reales en las que se implementan o no los procesos de evaluacion: recursos
limitados, alta rotacion de personal, escasa profesionalizacion, dependencia de
lineamientos externos, y baja prioridad institucional. Este marco es esencial para
interpretar por qué los municipios estudiados, Actopan y Pachuca, enfrentan desafios

distintos en su percepcion y uso de la evaluacion.
Objetivos
e General:

Analizar la percepcion y uso de la evaluacion de politicas publicas en el ambito
municipal a través de las areas de planeacién y evaluacion en los municipios de Pachuca
y Actopan en el estado de Hidalgo durante la Administracion 2024-2027 para extraer

factores que permitan fomentar la cultura de la evaluacion.

e Especificos:
o Comprender, desde la teoria, la funcién y aportes de la evaluacion de
politicas publicas en las administraciones pablicas municipales.
o Analizar los avances de la evaluacion de politicas pablicas municipales en
México para identificar factores de éxito.
o Establecer una metodologia que permita conocer la percepcion de los
funcionarios publicos municipales sobre la evaluacion de politicas publicas

y sus implicaciones en la administracion publica.
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o ldentificar los principales obstaculos politicos, administrativos y técnicos
que limitan la implementacion de procesos de evaluacion de politicas
publicas en los municipios de Hidalgo.

o Proponer estrategias que permitan fomentar la cultura y uso de la

evaluacion en los gobiernos municipales del estado de Hidalgo.
Hipotesis

La percepcion y el uso de la evaluacion de politicas publicas por parte de los funcionarios
municipales dependen directamente de las condiciones institucionales y organizacionales
en las que se desarrolla su labor. Cuando existen capacidades técnicas, capacitacion
continua, recursos suficientes, claridad procedimental y mecanismos internos que
vinculan los resultados con la toma de decisiones, los funcionarios tienden a percibir la
evaluacion como una herramienta Util y aplicarla de manera efectiva. En contraste, cuando
prevalece la falta de profesionalizacion, la escasez de recursos, la ausencia de incentivos
y la percepcion de la evaluacion como un tramite impuesto, los servidores publicos
desarrollan una valoracion negativa que limita su uso e impide que los resultados influyan

en la gestion municipal.

Metodologia

La presente investigacion se desarrolla bajo un enfoque cualitativo, cuyo propdsito es
comprender en profundidad la percepcion y el uso de la evaluacién de politicas publicas
por parte de los funcionarios puablicos municipales de Actopan y Pachuca, en el estado de
Hidalgo. El enfoque cualitativo resulta adecuado para estudiar fendmenos sociales desde
la perspectiva de los actores involucrados, permitiendo interpretar sus experiencias,
significados, practicas institucionales y el contexto organizacional en el que se
desempefian (Luna & Rojas, 2020). Este tipo de metodologia permite explorar cémo los
servidores publicos conciben la evaluacion, qué lugar ocupa dentro de su gestion cotidiana

y cuales son los factores que influyen en su aplicacion efectiva o limitada.

La unidad de analisis de esta investigacion esta conformada por los funcionarios

publicos municipales adscritos a las areas de planeacion, evaluacion y seguimiento de
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politicas publicas en los municipios seleccionados. Se eligieron especificamente estas
areas debido a que concentran las responsabilidades relacionadas con el disefio de
programas, la generacion de informacion estratégica y los procesos de evaluacion.
Analizar a estos actores permite identificar no solo su percepcién respecto a la evaluacion,
sino también como interpretan los resultados y de qué manera inciden en la toma de

decisiones institucionales (Gonzalez, 2019).

Los municipios de Pachuca y Actopan fueron seleccionados de manera intencional
debido a que ambos cuentan con antecedentes de actividades relacionadas con la

evaluacion y seguimiento de politicas publicas, aunque en niveles institucionales distintos.

Pachuca, al ser la capital del estado, posee mayor capacidad institucional, mayor
disponibilidad de recursos financieros y humanos, asi como estructuras administrativas
mas consolidadas. Esto se refleja en la existencia de unidades responsables de planeacion
y evaluacion que han desarrollado ejercicios formales en materia de seguimiento de
programas municipales, informes de desempefio y procesos de mejora administrativa. Su
experiencia permite identificar como opera la evaluacion en administraciones con mayor

madurez institucional.

Actopan, por su parte, presenta un nivel intermedio de desarrollo institucional. En
los ultimos afios ha incorporado précticas de seguimiento y evaluacion principalmente
derivadas de normativas estatales, como los Informes Anuales de Avances del Plan
Municipal de Desarrollo, pero enfrenta limitaciones comunes a los municipios medianos:
menor personal especializado, dependencia de asesorias externas y restricciones
presupuestales. Su inclusion permite analizar coémo se percibe y utiliza la evaluacion en
municipios con capacidades mas acotadas y con procesos evaluativos todavia en

consolidacion.

La comparacion entre ambos municipios contribuye a observar como varian la
percepcion y el uso de la evaluacion segun el contexto institucional, el nivel de

profesionalizacion y los recursos disponibles.
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El periodo temporal analizado corresponde a la administracion municipal 2024—
2027, actualmente en curso. Este periodo es especialmente relevante porque representa
una etapa de reconfiguracion institucional en los municipios de Hidalgo, donde se han
retomado, ajustado o instaurado procesos de planeacion, seguimiento y evaluacion de

politicas pablicas al inicio de un nuevo gobierno municipal.

La administracion 2024-2027 constituye un momento idéneo para analizar la

percepcion y uso de la evaluacion debido a que:

o Es en los primeros afios de gestion donde se definen las prioridades
institucionales, las dindmicas organizacionales y los mecanismos para incorporar
0 no practicas evaluativas.

o Los municipios deben elaborar e implementar los nuevos Planes
Municipales de Desarrollo 2024-2027, los cuales incluyen lineamientos de
seguimiento y evaluacién obligatorios.

o Se establecen las primeras estructuras, equipos de trabajo y
procedimientos en materia de evaluacién, permitiendo observar las capacidades
reales y los factores que influyen en su adopcidn o resistencia.

o Las administraciones recién iniciadas suelen enfrentar retos
significativos de adaptacion, reorganizacion interna y uso de informacion, lo cual
permite analizar con mayor claridad las barreras y oportunidades en torno a la

evaluacion.

Para la obtencion de datos se recurrid a entrevistas semiestructuradas aplicadas a
directores de las areas de planeacion y evaluacion de los dos municipios. Esta técnica
ofrece flexibilidad para profundizar en los discursos de los participantes, permitiendo
explorar sus experiencias, percepciones y argumentos respecto a la evaluacion, asi como
las barreras institucionales que enfrentan. Las entrevistas semiestructuradas facilitan,
ademas, adaptar las preguntas al contexto especifico del entrevistado y obtener
informacién detallada y matizada, imprescindible para comprender fenémenos

organizacionales y percepciones subjetivas.
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La informacion recabada fue analizada mediante analisis de contenido, entendido
como un conjunto de procedimientos sistematicos que permiten transformar el discurso
en categorias significativas para la investigacion. De acuerdo con Martinez (2021), el
analisis de contenido consiste en un método para describir y comparar contenidos
textuales con el fin de interpretar los significados presentes en los mensajes. Asimismo,
Martinez (2021) sefiala que el analisis de contenido permite reducir la complejidad del
discurso mediante procesos de categorizacion y codificacion que revelan patrones

semanticos, simbolicos y tematicos.

En esta investigacion, el analisis de contenido se realiz6 a través de una
codificacion tematica, agrupando la informacion en categorias derivadas tanto del marco

tedrico como de los hallazgos emergentes en las entrevistas. Las categorias principales

fueron:
o Trayectoria profesional,
o Concepciones y practicas de la evaluacion,
o Condiciones institucionales y operativas,
o Utilidad y percepcion de los resultados,

Esta técnica permitié identificar coincidencias, divergencias y patrones
discursivos entre los funcionarios entrevistados, asi como comprender la logica
institucional que influye en la percepcién y uso de la evaluacion dentro de la

administracion publica municipal.
Plan de exposicion

La tesis se estructura en cuatro capitulos. EI primero de ellos se centra en la evaluacion de
politicas publicas y el municipio, donde se contextualiza la evaluacion como herramienta
de politica y gestion publica, sus caracteristicas y funciones, asi como su importancia para
fortalecer la planificacion, la mejoray la eficiencia en los municipios. El siguiente capitulo
presenta la evaluacién de politicas publicas en México e Hidalgo, se identifican avances,
buenas practicas y limitaciones institucionales que afectan el adecuado desarrollo de la

evaluacion municipal. En el capitulo tres se desarrolla la metodologia para el analisis, se
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explica el enfoque cualitativo de la investigacion, la seleccion de los municipios de
Actopan y Pachuca, la justificacion de la unidad de analisis (funcionarios de Planeacion y
Evaluacién) y el disefio de la entrevista estructurada organizada en cuatro bloques:
trayectoria profesional y formacidn, concepciones y practicas sobre la evaluacion,

condiciones institucionales y operativas, y utilidad de los resultados.

El capitulo cuatro expone los hallazgos y resultados en la percepcion y usos de la
evaluacion en los municipios de Pachuca y Actopan, Hidalgo. Se citan las respuestas de
los funcionarios, se analiza su percepcion sobre la evaluacién, los principales obstaculos
identificados, la aplicacion de los resultados y la utilidad que atribuyen a la evaluacion
para la toma de decisiones y la mejora de programas publicos. Finalmente, se presentan
las conclusiones que sintetizan los hallazgos mas relevantes, se destacan los factores que
influyen en la percepcion y uso de la evaluacion y se ofrecen recomendaciones para
fortalecer las capacidades institucionales, incentivar la evaluacion como préctica habitual

y mejorar la eficacia, transparencia y rendicion de cuentas en los municipios de Hidalgo.
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CAPITULO 1

LA EVALUACION DE POLITICAS PUBLICAS A NIVEL
MUNICIPAL

1.1 Politicas publicas y bienestar social

Las politicas publicas son un conjunto de acciones gubernamentales disefiadas para
atender problematicas sociales, econdmicas y ambientales que afectan a una comunidad.
Su finalidad es generar transformaciones que mejoren la calidad de vida de la poblacién
y, para ello, requieren procesos racionales de disefio, implementacion y evaluacion
(Aguilar, 2007).

Harold Lasswell es considerado pionero en el estudio moderno de las politicas
publicas al proponer un enfoque interdisciplinario que integra ciencias como la sociologia,
economia, derecho y ciencia politica con el objetivo de perfeccionar la toma de decisiones
gubernamentales (Lasswell, 1951). Para el autor, las politicas representan una secuencia
de decisiones encaminadas a maximizar el bienestar colectivo mediante el uso estratégico
de recursos y la participacion coordinada de maltiples actores. En consecuencia, entiende
a la politica publica como “un proceso en el que se determinan metas y medios para

resolver problemas publicos, articulado en fases analiticas y operativas” (Lasswell, 1951).

De manera complementaria, Luna y Rojas (2020) definen las politicas publicas
como intervenciones gubernamentales que articulan diagnosticos, objetivos, estrategias e
instrumentos, orientados a mejorar las condiciones de vida de la poblacion mediante
decisiones informadas. Desde esta perspectiva, la politica publica es un proceso dindmico
donde la participacién social, la evidencia y la evaluacion son claves para asegurar

decisiones mas justas y efectivas.

Asimismo, Dunn (2004) define las politicas publicas como un conjunto de
decisiones interrelacionadas tomadas por autoridades gubernamentales y orientadas hacia
objetivos especificos. Para el autor, las politicas no solo implican acciones, sino también

omisiones estratégicas y la manera en que los gobiernos deciden priorizar ciertos temas
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dentro de la agenda publica. Esta definicion resalta el cardcter intencional y normativo de

la accion gubernamental.

Por su parte, Sanchez (2019) afirma que las politicas publicas deben comprenderse
como procesos que integran valores, prioridades y capacidades institucionales para
atender problemas de interés pablico. Destaca que las politicas no solo dependen de sus
fases técnicas agenda, disefio, implementacion y evaluacion sino también de la cultura
institucional que les da sustento, la cual influye en su eficacia y en el impacto que logran

sobre la poblacion.

En una perspectiva latinoamericana, Aguilar Villanueva (2012) sefiala que las
politicas publicas constituyen intervenciones deliberadas del Estado destinadas a
modificar una situacion social valorada como problematica. Esta definicion resalta la
dimensién politica y social de las politicas, al considerar que todo proceso de intervencién

publica implica decisiones legitimas que reflejan prioridades y valores colectivos.

Finalmente, Merino (2016) afirma que las politicas pablicas son instrumentos que
ordenan las acciones de gobierno y permiten coordinar esfuerzos para atender problemas
que afectan el bienestar de la ciudadania. Desde esta vision, el éxito de una politica
depende de la claridad con la que se definen sus objetivos, la calidad institucional que

sustenta su implementacién y la existencia de mecanismos de evaluacion.

En conjunto, estas definiciones coinciden en que las politicas publicas no son
simples acciones gubernamentales, sino procesos complejos que requieren diagnostico,
disefio estratégico, decisiones sustentadas, implementacion coordinada y evaluacion
continua. Su relevancia radica en que constituyen la via institucional mediante la cual los
gobiernos buscan resolver problemas publicos que afectan el bienestar de la poblacion:

desde la seguridad, la infraestructura y la educacion, hasta la salud y la igualdad social.

El vinculo entre politicas publicas y bienestar social se encuentra en su capacidad
para generar cambios reales en la vida de las personas. Cuando las politicas son disefiadas
con base en evidencia, implementadas adecuadamente y evaluadas de forma sistematica,

contribuyen a mejorar servicios, optimizar recursos, reducir desigualdades y fortalecer la
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confianza en las instituciones. Por el contrario, cuando carecen de claridad, capacidad
institucional o mecanismos de evaluacion, tienden a reproducir problemas estructurales y

fallas en la gestion pablica.

Por ello, estudiar las politicas publicas y su ciclo diagnostico, disefio,
implementacién y evaluacion es fundamental para comprender cémo las decisiones
gubernamentales impactan en la calidad de vida de la poblacion. Ademas, permite
identificar areas de oportunidad para fortalecer la accion publica, asegurar el uso eficiente
de los recursos y promover administraciones locales mas capaces, transparentes y

orientadas al desarrollo social.
1.1.1 Caracteristicas de las politicas publicas

Desde la vision de Lasswell, las politicas publicas poseen una serie de caracteristicas
esenciales que permiten diferenciarlas de otras formas de decision o accion social. En
primer lugar, son intencionales, es decir, responden a un proposito explicito por parte de
los actores gubernamentales para solucionar o gestionar un problema colectivo. No se trata
de acciones esponténeas, sino de estrategias deliberadas que buscan resultados especificos
(Lasswell, 1951).

En segundo lugar, las politicas publicas son colectivas, ya que afectan a un
conjunto amplio de personas, instituciones o sectores. Su formulacion debe considerar el
interés general, y por ello implican procesos de deliberacion y negociacion entre multiples
actores. Ademas, son normativas y técnicas: se basan tanto en valores como en evidencia
cientifica o técnica. Esta dualidad es clave en el enfoque de Lasswell, quien promovié el

uso del conocimiento interdisciplinario para enriquecer la toma de decisiones.

Otra caracteristica destacada es su dinamismo, ya que las politicas publicas estan
sujetas a constantes ajustes, retroalimentaciones e incluso cancelaciones. El ciclo no es
estrictamente lineal, y las fases pueden solaparse o repetirse, especialmente en contextos
de incertidumbre o conflicto politico. Por altimo, las politicas pablicas son medibles, en
tanto su impacto puede y debe ser evaluado mediante indicadores, métodos cuantitativos

23



y cualitativos, lo que permite valorar su efectividad y eficiencia en la atencion de los
problemas sociales.

1.1.2 El ciclo de las Politicas Publicas

Lasswell fue el primero en proponer un modelo ciclico para analizar el proceso de las

politicas publicas, el cual se compone de las siguientes etapas:

1. Inteligencia: Implica la recoleccion y andlisis de informacién
relevante sobre un problema publico. En esta fase se busca comprender la
naturaleza del problema, sus causas y consecuencias, con base en datos empiricos

y conocimiento técnico.

2. Promocion: En esta etapa se da la formulacion de propuestas de
accion, impulsadas por actores interesados que promueven determinadas
soluciones. Es un momento donde las ideas se articulan con intereses y valores

politicos.

3. Prescripcion: Aqui se definen las lineas de accion especificas que
se adoptaran. Es la etapa de formulacion formal de la politica pablica, que puede

incluir el disefio de leyes, programas o estrategias institucionales.

4. Invocacidn: En esta fase se hace efectiva la puesta en marcha de la
politica, ya sea mediante decretos, programas, asignacion de recursos o

implementacidn operativa

5. Aplicacién: Corresponde a la ejecucion concreta de la politica
publica. Incluye la movilizacion de recursos, la accion directa del gobierno y la

respuesta de las instituciones.

6. Terminacion: Es la conclusion formal o informal de una politica,

ya sea porgue cumplio sus objetivos, fracaso o fue sustituida por otra alternativa.
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7. Evaluacion: Consiste en el andlisis de los resultados obtenidos, su
impacto y efectividad. Esta fase permite retroalimentar el proceso y puede

conducir a ajustes o redisefios de la politica.

No obstante, han sido diversos los actores que han establecido fases para el estudio

de las politicas publicas, las cuales no necesariamente se siguen en la realidad, pero son

una guia para su estudio y analisis. El ciclo de las politicas publicas cuenta con diferentes

etapas que permiten formular su disefio e implementacion. Segun Anderson (2014) son

las siguientes:

1. Identificacion del problema: Se define la necesidad social o
econdmica que requiere intervencion gubernamental.

2. Formulacion: Se disefian alternativas de solucion basadas en
evidencia y analisis de impacto.

3. Toma de decisiones: Se selecciona la alternativa méas viable y se
establece un marco normativo.

4. Implementacion: Se llevan a cabo las acciones planificadas con la
asignacion de recursos.

5. Evaluacion: Se analiza el impacto de la politica para determinar su

efectividad y areas de mejora.

Este modelo permite que las politicas publicas sean disefiadas de manera

estructurada y orientadas a la solucion efectiva de problematicas sociales (Lasswell,

1956).

1.2 Evaluacion de Politicas Publicas

La evaluacion de politicas publicas constituye un componente esencial de la gestion

gubernamental, al permitir analizar si las intervenciones implementadas han generado los

resultados esperados y si contribuyen de manera efectiva al bienestar de la poblacién. A

través de la evaluacién, los gobiernos pueden medir el desempefio de sus programas,

identificar areas de mejora y fortalecer la toma de decisiones con base en evidencia.
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En términos generales, la evaluacion puede entenderse como ‘“un proceso
sistematico de analisis que permite medir el desempefio de una politica en términos de
eficiencia, eficacia, impacto y sostenibilidad” (Weiss, 1998). Esta definicion subraya el
caracter técnico y riguroso de la evaluacion, asi como su funcion de valorar tanto

resultados como procesos.

De acuerdo con Gonzélez (2020), la evaluacion de politicas publicas constituye un
instrumento fundamental para valorar si la accion gubernamental responde a las
necesidades reales de la poblacion y si los recursos publicos estan siendo utilizados de
manera adecuada. El autor destaca que evaluar implica no solo analizar resultados, sino

también generar aprendizaje institucional para mejorar futuras intervenciones.

Por su parte, Ramirez (2018) plantea que la evaluacién es un mecanismo que
permite analizar el disefio, implementacion y resultados de los programas
gubernamentales, identificando tanto sus fortalezas como sus debilidades. Desde esta
perspectiva, la evaluacion no se limita a medir, sino que busca comprender como y por

qué una politica funciona o no en un contexto determinado.

Asimismo, Sanchez (2021) explica que la evaluacidn es un proceso orientado a
generar informacion atil para la toma de decisiones publicas, mediante criterios como
eficacia, eficiencia, pertinencia y coherencia institucional. El autor enfatiza que la
valoracion no solo es técnica, sino politica, pues su uso depende de la cultura evaluativa

dentro de las instituciones.

Finalmente, Cabrero (2019) sostiene que la evaluacion es una herramienta para
fortalecer las capacidades institucionales, ya que permite a los gobiernos mejorar sus
procesos, transparentar resultados y rendir cuentas a la ciudadania. Para el autor, evaluar
es un acto que contribuye a mejorar la relacion entre Estado y sociedad mediante

intervenciones mas efectivas.

Estas definiciones, en conjunto, permiten observar la evaluacion como un proceso
integral que articula evidencia, analisis y decisiones estratégicas. Coinciden en que se trata

de un procedimiento sistematico que busca mejorar la efectividad de las politicas publicas
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y promover un aprendizaje institucional que fortalezca a los gobiernos. Asimismo,
resaltan que su impacto depende de factores técnicos como la calidad metodoldgica o la
disponibilidad de informacion y también de factores politicos y organizacionales,
especialmente relacionados con la disposicion de los servidores publicos para utilizar los
resultados. Este punto es fundamental para el &mbito municipal, donde la falta de
capacidades técnicas, la escasez de recursos y la percepcién de la evaluacion como un

tramite pueden limitar su aplicacion y reducir su potencial transformador.

En sintesis, la evaluacion de politicas publicas es una actividad que no solo permite
medir el desempefio gubernamental, sino que también contribuye a transparentar el uso
de recursos, fortalecer la toma de decisiones y mejorar la calidad de las intervenciones
publicas. Su relevancia radica en que posibilita ajustes y correcciones oportunas,
permitiendo que los programas y proyectos respondan de manera mas acertada a las
necesidades de la poblacién. En los municipios, donde los problemas publicos se
manifiestan de manera directa e inmediata, la evaluacion se convierte en una herramienta
indispensable para garantizar politicas efectivas y para construir instituciones mas solidas,

responsables y orientadas a resultados.
1.2.1 Tipos de Evaluacion de Politicas Publicas

La evaluacion de politicas publicas puede adoptar maltiples formas segun su proposito,
momento de aplicacion, agentes involucrados y fase del programa a la que se orienta.
Olvera (2024) retoma diversas clasificaciones desarrolladas por autores como Scriven,
Bustelo, Casanova y Osuna, quienes sostienen que los tipos de evaluacién deben definirse
en funcidn de las preguntas clave que se buscan responder, los objetivos del proceso y los
criterios de valor aplicados. En este sentido, la diversidad tipolégica permite seleccionar
el enfoque mas pertinente para cada intervencion, fortaleciendo la pertinencia y utilidad

de los resultados obtenidos.

De acuerdo con Olvera (2024), uno de los criterios mas comunes para clasificar
las evaluaciones es su funcion, distinguiendo entre la evaluacion formativay la evaluacion
sumativa, categorias introducidas por Scriven en 1967. La evaluacion formativa tiene un

caracter correctivo, pues busca generar informacién util durante la ejecucién de una
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politica o programa, con el fin de ajustar las acciones en tiempo real y mejorar su
desempefio. Este tipo de evaluacion se centra en la retroalimentacion continua y en la
mejora de los procesos, de manera que las decisiones se tomen con base en evidencias
actualizadas (Olvera, 2024). Por el contrario, la evaluacion sumativa se realiza al término
de la intervencion y tiene como finalidad analizar globalmente los resultados y efectos
obtenidos. Segun Bustelo (2010, citada en Olvera, 2024), este tipo de evaluacion
contribuye a valorar si las acciones emprendidas fueron eficaces, eficientes y sostenibles,

permitiendo emitir juicios de valor sobre el programa.

Otro criterio relevante se refiere al momento en que se realiza la evaluacion, lo que
da lugar a tres tipos: ex ante, intermedia y ex post. La evaluacion ex ante se lleva a cabo
antes de la implementacion y tiene como objetivo determinar la pertinencia del disefio, los
objetivos y la viabilidad de la politica. La intermedia, en cambio, se ejecuta durante la
aplicacion del programa y permite conocer los avances, identificar obstaculos y redirigir
acciones si es necesario. Finalmente, la ex post se realiza una vez concluido el ciclo de
intervencion, con el propdsito de analizar los resultados y extraer aprendizajes
institucionales. En paises o contextos con escasa tradicion evaluativa, como sefiala Olvera
(2024), la evaluacion ex post suele ser la mas frecuente, aunque limita la posibilidad de

correccion durante la ejecucion.

En cuanto a los agentes que realizan la evaluacion, Olvera (2024) distingue entre
evaluacion interna, externa y mixta. La evaluacion interna es aquella desarrollada por el
propio equipo que ejecuta el programa, lo que favorece la comprensién del contexto y la
disponibilidad de informacién, aunque puede comprometer la objetividad. En contraste,
la evaluacion externa realizada por instituciones o consultores ajenos al programa aporta
imparcialidad y credibilidad social, pero enfrenta dificultades para acceder a informacion
detallada. Por ello, la evaluaciébn mixta surge como una alternativa equilibrada,
combinando la experiencia del personal interno con la perspectiva técnica de evaluadores

externos, lo que permite obtener resultados mas completos y legitimos.

Asimismo, los tipos de evaluacién pueden clasificarse segin las fases del
programa que se analizan. En la etapa de planeacién, se recurre a la evaluacion del disefio,

que busca determinar la coherencia entre los objetivos del programa y las problematicas
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que intenta resolver. Durante la ejecucion, la evaluacion de procesos o de implementacion
examina el funcionamiento de las actividades, los procedimientos y la gestion
institucional. Finalmente, la evaluacion de resultados analiza los productos y efectos
alcanzados, asi como su relacion con los objetivos propuestos y los recursos empleados
(Olvera, 2024). Esta Ultima resulta esencial para determinar la efectividad e impacto de
las politicas publicas en la poblacion beneficiaria.

De manera complementaria, Olvera (2024) retoma otros tipos de evaluacion que
amplian el alcance tradicional, como la evaluacion de necesidades, la evaluacion de
impacto, la evaluacion econdmica, la evaluacion de cobertura, la evaluabilidad y la
metaevaluacion. La evaluabilidad, propuesta por Wholey en la década de 1970, busca
determinar si un programa es susceptible de ser evaluado, analizando la calidad de su
planeacion y la disponibilidad de informacion. Por su parte, la metaevaluacion,
conceptualizada por Scriven (1969), consiste en evaluar la calidad de otras evaluaciones,
verificando la pertinencia metodoldgica, la fidelidad de los datos y la utilidad de los
resultados. Este tipo de andlisis meta es particularmente util para fortalecer los sistemas

de monitoreo y promover una cultura de mejora continua.
1.2.2 ¢Para qué sirve evaluar?

La evaluacion de politicas publicas no solo debe percibirse como un ejercicio de rendicion
de cuentas o una obligacion burocratica, sino como una herramienta que cumple funciones
en la mejora del desempefio gubernamental. Si bien evaluar permite construir una gestion
publica mas responsable basada en resultados concretos. Por otra parte, la evaluacion
fortalece la planeacién y redisefio de las politicas publicas a través de la retroalimentacion

constante de lo que funciona y lo que debe modificarse.
Funciones de la evaluacion

En primer lugar, una de las funciones de la evaluacion es la mejora continua. A través de
un analisis sistematico de programas y acciones se identifican las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas que a su vez permitirdn ajustar, redisefiar y modificar las

politicas publicas. Este proceso tiene como objetivo Gltimo generar impactos mas
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positivos en la sociedad, atendiendo mejor las necesidades de la poblacion y reduciendo
el uso ineficiente de los recursos publicos (CAF, 2016).

En segundo lugar, la rendicion de cuentas, una de las funciones fundamentales
dentro de las sociedades democraticas y transparentes, esto significa que los ciudadanos
tienen el derecho de conocer como se estan utilizando los recursos del Estado y que
resultados se estdn obteniendo. Asi la evaluacion aporta evidencia que hace mas
transparente el actuar del gobierno y permite fortalecer la legitimidad institucional, al
demostrar que las decisiones publicas se fundamentan en datos objetivos y verificables

(Ministerio de Hacienda y Funcién Publica, 2020).

En tercer lugar, el aprendizaje institucional, la evaluacion promueve una cultura
organizacional que valora el conocimiento, la reflexion critica y la mejora continua. En
este sentido, no solo se trata de aplicar una metodologia para obtener resultados, sino de
construir capacidades internas que permitan aprender de los errores, replicar buenas

précticas y adaptar las intervenciones a contextos cambiantes (Rodriguez, 2019).

En cuarto lugar, la legitimacién. Las evaluaciones positivas de un programa o
politica generan respaldo tanto dentro de la administracion publica como en la opinién
publica. Esta legitimidad técnica, basada en evidencias, puede convertirse en un recurso
politico para sostener o ampliar una politica. Por el contrario, las evaluaciones que arrojan
resultados negativos pueden justificar una reestructuracion, redisefio o incluso la

eliminacién de programas que no cumplen su objetivo (CIDE, 2018).

Finalmente, la evaluacion cumple una funcion de coordinacion interinstitucional,
ya que facilita el dialogo entre diferentes actores del gobierno y otras partes interesadas,
como la sociedad civil o la academia. ElI conocimiento generado a través de las
evaluaciones puede ser compartido para fomentar la colaboracion, la alineacién de
objetivos y la coherencia de politicas publicas en distintos niveles de gobierno (Aguilar,
2017).
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Propositos de la Evaluacién
La evaluacion puede tener diferentes propdsitos, pero en general se orientan a lo siguiente:

° Mejora en la toma de decisiones: A través de la evaluacion se
pueden definir prioridades, asignar recursos de manera mas eficiente, disefiar
estrategias mas efectivas y corregir rumbos cuando sea necesario. En este sentido,
evaluar no es un fin en si mismo, sino un medio para mejorar la gestion publica
(CAF, 2016).

° Medir el desempefio: Esto implica verificar si los programas estan
cumpliendo con sus metas, si los beneficiarios estan recibiendo los apoyos
prometidos y si se estan generando los cambios esperados en términos de impacto
social. La evaluacion de desempefio permite distinguir entre el esfuerzo (lo que se
hace) y el resultado (lo que se logra), lo que es clave para la mejora sustantiva de
las politicas publicas (Aguilar, 2017).

° Fortalecimiento de la transparencia: Una politica evaluada no
solo da cuenta de su funcionamiento interno, sino que también se somete al
escrutinio publico. Este tipo de evaluacion puede generar presion para corregir
fallas, eliminar practicas corruptas o clientelares, y fomentar una cultura de ética
publica y responsabilidad administrativa (Ministerio de Hacienda y Funcién
Publica, 2020).

° Justificar el gasto publico: Cuando una politica o programa
demuestra su efectividad mediante una evaluacion seria, tiene mas probabilidades
de continuar y recibir financiamiento. Por el contrario, una mala evaluacién puede
derivar en recortes o en su cancelacion. Asi, la evaluacion se convierte en un
instrumento de racionalizacién del presupuesto estatal (Rodriguez, 2019).

° Propésito participativo: Cuando este proceso se abre a la
sociedad, permitiendo que los ciudadanos, académicos y organizaciones sociales
opinen, evallen y propongan mejoras, se enriquece el disefio y ejecucion de
politicas. Esta apertura favorece la construccién de politicas mas inclusivas, con

enfoque de derechos y ajustadas a las realidades territoriales (CIDE, 2018).
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1.3 Intervenciones publicas susceptibles de evaluacion

Evaluar las intervenciones publicas se basa en analizar las acciones emprendidas por el
gobierno para resolver problemas sociales, econdmicos y ambientales. Si bien, estas
intervenciones pueden adoptar mdltiples formas, como programas sociales, politicas
publicas, proyectos institucionales, estrategias de desarrollo, planes sectoriales, entre
otras. Todas ellas son susceptibles de evaluacién si cuentan con objetivos, recursos y
mecanismos de implementacion definidos. La evaluacion permite determinar su
pertinencia, eficiencia, eficacia, impacto y sostenibilidad, y por ello es una herramienta

indispensable para fortalecer la gestion publica (Aguilar, 2017).

En términos generales, se puede evaluar cualquier intervencion publica que
pretenda generar un cambio o solucién a una problematica social. No obstante, las

intervenciones mas comdnmente evaluadas incluyen:

° Programas sociales: Disefiados para atender a sectores especificos
de la poblacion, como personas en situacion de pobreza, mujeres, jovenes o
personas con discapacidad. Estos programas suelen contar con un disefio operativo
estructurado, lo que facilita su evaluacién (CIDE, 2018).

° Proyectos de inversion publica: Obras de infraestructura,
servicios bésicos, transporte o vivienda, que tienen impactos tangibles y permiten
la evaluacion de costos, tiempos de ejecucion y beneficios para la poblacion.

° Politicas publicas sectoriales: Intervenciones de mayor alcance,
como las politicas educativas, de salud, seguridad, desarrollo econémico o medio
ambiente, que pueden requerir evaluaciones mas complejas por su caracter
transversal y de largo plazo.

° Reglamentaciones o reformas institucionales: Cambios
normativos, redisefios organizacionales, mejoras administrativas, entre otros, que
pueden ser objeto de evaluacion si se identifican los resultados esperados y los

actores involucrados (Rodriguez, 2019).

En todos los casos, la condicidn para que una intervencion sea evaluable es que

exista informacion disponible, objetivos claros, una l6gica de intervencién definida y
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voluntad institucional para someterse al analisis. Sin estos elementos, la evaluacion puede
verse limitada o sesgada (CAF, 2016).

1.4. Metodologias para evaluar

La evaluacion es una herramienta importante para el andlisis y modificacion de las
acciones gubernamentales. Si bien, no solo basta con implementar un programa o politica
sino también conocer si este cumple con sus objetivos, es eficiente en el uso de los recursos

y sus resultados son positivos en la sociedad.

Para alcanzar estas metas, se requiere el uso de metodologias claras, sistematicas
y adaptadas a los contextos especificos de cada programa. Las metodologias de
evaluacion, por tanto, constituyen un conjunto de técnicas, procedimientos e instrumentos
gue permiten recolectar, analizar e interpretar informacion relevante sobre la gestion y los

resultados de una politica publica (Gonzélez, 2020).

Si bien, elegir una metodologia adecuada tiene implicaciones directas en la
calidad, pertinencia y utilidad de la evaluacién. Una mala eleccion metodoldgica puede
sesgar los resultados, ocultar impactos negativos o sobreestimar los logros de una politica.
Por ello, es fundamental comprender que no existe una Unica metodologia universal, sino
maltiples enfoques que deben ajustarse al tipo de intervencion, los objetivos de

evaluacion, los recursos disponibles y los actores involucrados (Cruz, 2019).

Seleccionar una metodologia adecuada requiere considerar varios elementos clave
como CITA:

° Objetivos de la evaluacion: No es lo mismo evaluar la eficacia
que la eficiencia o el impacto.

° Naturaleza de la politica o programa: Algunas intervenciones
permiten evaluaciones experimentales, mientras que otras requieren enfoques mas
participativos o narrativos.

° Disponibilidad de datos: La ausencia de registros sistematizados

puede limitar el uso de metodologias cuantitativas.
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° Tiempo y recursos: Las evaluaciones profundas requieren mas
tiempo, presupuesto y equipo técnico capacitado.
° Actores involucrados: La inclusion de beneficiarios o sociedad

civil puede condicionar la metodologia empleada.

La metodologia permite estructurar la evaluacion en etapas que abarcan desde la
definicién de indicadores hasta la presentacion de resultados. Sin embargo, desde un
enfoque politico y social, la metodologia también debe considerar aspectos como la
participacion ciudadana, la equidad y el contexto cultural de los grupos beneficiarios

(Alvarez, 2020). Se clasifican de la siguiente manera:
1.4.1. Metodologias cuantitativas

Las metodologias cuantitativas se centran en la medicién numérica de resultados y efectos.
Utilizan herramientas estadisticas y permiten establecer correlaciones y relaciones de

causalidad.

° Evaluacion experimental: Utiliza grupos de tratamiento y grupos
de control asignados aleatoriamente. Este método es util para identificar impactos
atribuibles directamente a una intervencion. Sin embargo, su aplicacion en
politicas publicas puede ser limitada por razones éticas o logisticas (Pérez, 2021).

° Evaluacion cuasi-experimental: A diferencia del enfoque
experimental, aqui no hay asignacién aleatoria, pero se utilizan técnicas como el
emparejamiento por propension 0 regresiones estadisticas para crear
comparaciones validas entre beneficiarios y no beneficiarios.

° Andlisis de costo-beneficio: Evalla si los beneficios de una
politica superan los costos incurridos. Este método es clave en la evaluacion ex
ante de proyectos publicos.

° Indicadores de desempefio: La utilizacion de indicadores
especificos (eficiencia, eficacia, cobertura, calidad, etc.) permite monitorear y

comparar los resultados de la intervencion en diferentes periodos o regiones.
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1.4.2. Metodologias cualitativas

Las metodologias cualitativas se orientan a comprender los significados, percepciones y
experiencias de los actores involucrados en una politica publica. Este tipo de enfoque es
especialmente Gtil para interpretar los factores contextuales que influyen en el éxito o

fracaso de una intervencion.

e [Estudios de caso: Permiten analizar a profundidad experiencias
especificas de implementacion o impacto, proporcionando informacion detallada sobre

procesos, aprendizajes y obstaculos.

e Entrevistas y grupos focales: Se utilizan para captar opiniones y
percepciones de los beneficiarios, operadores y responsables del programa. Ayudan a
revelar elementos que los datos cuantitativos no pueden captar, como la legitimidad

social o la apropiacion de la politica.

e Analisis documental: Incluye el estudio de leyes, informes, actas y otros
documentos oficiales para comprender la I6gica normativa y operativa detras de una

politica.
1.4.3. Metodologias mixtas

El uso de metodologias mixtas en la evaluacion de politicas publicas se ha consolidado
como un enfoque cada vez mas necesario para comprender fenémenos complejos desde
maltiples perspectivas. Este enfoque combina técnicas cuantitativas y cualitativas con el
propdsito de generar un analisis mas integral, articulando la solidez numérica con la
profundidad interpretativa. Como sefiala Gomez (2018), los métodos mixtos permiten
complementar la medicion objetiva de los resultados con la comprension del contexto y
de las experiencias de los actores involucrados, evitando interpretaciones limitadas

basadas Unicamente en datos estadisticos o exclusivamente en narrativas.

Olvera (2024) retoma a Greene (2005) para explicar que los métodos mixtos no se
reducen simplemente a sumar técnicas diversas, sino que implican un disefio deliberado

que integra distintos procesos de recoleccion y analisis de datos dentro de un mismo
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estudio evaluativo. Segin Greene, este enfoque combina dos o mas tipos de datos por
ejemplo, encuestas y entrevistas, experimentos y etnografias, observaciones estructuradas
y analisis de documentos con el fin de generar conocimiento mas robusto y comprensivo.
Lo relevante no es si los datos son numéricos o narrativos, sino la manera en que se
estructuran, el nivel de estandarizacion y la capacidad del método para capturar la
generalidad del fendbmeno o profundizar en contextos especificos.

Los meétodos mixtos ofrecen diversas ventajas dentro de la evaluacion. Olvera
(2024) sefiala que permiten un “entendimiento mas defensivo”, orientado a la validez y
credibilidad mediante la triangulacién de informacion; un “entendimiento mas extenso”,
resultado de la combinacién de perspectivas multiples; un “entendimiento mas intuitivo”,
que abre la puerta a ideas novedosas y conceptos emergentes; y un “entendimiento mas
consciente”, al integrar valores y posturas diversas a través de instrumentos que equilibran
estructura y apertura. Estas cualidades dotan al método mixto de una gran capacidad para
capturar tanto la complejidad técnica como la dimension humana de las politicas publicas.

El enfoque mixto también abre discusiones epistemoldgicas, pues implica la
coexistencia y en algunos casos, la integracion de supuestos filosoficos distintos. Olvera

(2024) identifica tres posturas principales:

1. la postura instrumental, que considera los supuestos filos6ficos solo como
herramientas conceptuales y sostiene que las decisiones metodoldgicas deben
responder a las necesidades del contexto;

2. la postura dialéctica, que acepta y aprovecha las tensiones entre paradigmas para
generar nuevo conocimiento; y

3. la postura pragmatica, que ofrece un marco flexible donde distintos métodos y

supuestos pueden coexistir sin conflicto.

Estas discusiones no son Unicamente teoricas: influyen directamente en el disefio
y en las decisiones metodoldgicas de una evaluacion. De acuerdo con Greene (citado en
Olvera, 2024), existen tres dimensiones clave en el disefio mixto: el nivel de integracion
de los métodos, el grado de dominancia de uno de ellos y la secuencialidad o

simultaneidad en su aplicacion. Dependiendo del objetivo evaluativo, los métodos pueden
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integrarse desde la construccion del instrumento, mantenerse como componentes
separados cuyo cruce ocurre en el analisis, o aplicarse de manera paralela para luego

fusionar los resultados.

En el plano analitico, las metodologias mixtas pueden adoptar rutas paralelas
cuando el andlisis cuantitativo y cualitativo se realiza por separado, rutas cruzadas donde
un tipo de datos se transforma para compararse con el otro o rutas fusionadas, en las que
ambos tipos de informacion se integran desde el inicio del andlisis. Estas decisiones
metodologicas determinan la profundidad del estudio y la manera en que los datos se

complementan para generar conclusiones mas sélidas.

Dentro de la evaluacion de politicas publicas, las metodologias mixtas resultan
especialmente relevantes para comprender fendmenos como la percepcién institucional,
los procesos administrativos, los resultados de programas y las condiciones estructurales
que explican el éxito o fracaso de las politicas. La combinacion de encuestas que revelan
patrones cuantificables con entrevistas que permiten explorar significados, motivaciones
y obstaculos institucionales, brinda una perspectiva amplia y detallada que dificilmente
podria lograrse con un solo método. Ademas, esta integracion favorece la triangulacion,

incrementando la confiabilidad y el rigor metodoldgico.

En sintesis, la metodologia mixta constituye una herramienta esencial para la
evaluacion contemporanea, pues provee un enfoque equilibrado que reconoce la
importancia del contexto y de la medicion. Su utilidad radica en la posibilidad de generar
conocimiento méas completo y aplicable a la toma de decisiones publicas, permitiendo que
los resultados de las evaluaciones no solo reflejen cifras, sino también experiencias,
percepciones y dindmicas organizacionales. De esta forma, los métodos mixtos
contribuyen a fortalecer la calidad del analisis, mejorar la pertinencia de las
recomendaciones y consolidar evaluaciones mas sensibles a la complejidad del entorno

municipal.
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1.5. Capacidades en evaluacion: a nivel institucional y profesional

La evaluacion no solo se basa en marcos metodoldgicos y herramientas técnicas, sino
también necesita de capacidades desarrolladas tanto a nivel institucional como personal.
Estas capacidades son necesarias para garantizar que los procesos evaluativos se lleven a
cabo de manera efectiva, objetiva y pertinente para obtener su mayor utilidad. Si bien, el
fortalecimiento de competencias evaluativas es indispensable para la mejora de la gestion

publica y por consiguiente en las acciones gubernamentales.
1.5.1. Capacidades institucionales

A nivel institucional, se define como capacidades al conjunto de condiciones
organizativas, normativas, técnicas y culturales que permiten a una instituciéon disefar,
gestionar y utilizar evaluaciones de forma sistematica (Gonzalez, 2020). Y se conforman

en distintos niveles:

1. Capacidad normativa y organizativa: es el conjunto de marcos normativos legales
(reglamentos y procedimientos) que dan el sustento a la evaluacion ante la administracion
publicay la sociedad. Esto a través de leyes que exijan la evaluacion, asi como la creacion

de instancias especializadas en coordinar y supervisar los procesos de evaluacion.

2. Capacidad técnica: Es la existencia de personal capacitado, metodologias claras y
recursos suficientes para llevar a cabo evaluaciones de calidad. Una debilidad frecuente
en las administraciones publicas latinoamericanas es la escasez de equipos técnicos con
experiencia y formacion especifica en evaluacion, lo que limita el alcance y la utilidad de

los estudios realizados (Cabrero, 2019).

3. Capacidad de uso: Si bien, los resultados deben ser utilizados en la toma de
decisiones, esto requiere de mecanismos institucionales que promuevan el uso de los
hallazgos en la formulacion y redisefio de las politicas publicas, asi como la capacidad de
socializar los resultados y generar procesos de retroalimentacion y aprendizaje

organizacional.
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4. Cultura evaluativa: es el conjunto de valores, actitudes y précticas que favorecen
la incorporacion sistematica de la evaluacion en los procesos de gestion publica (Sanchez,
2021). Fomentar una cultura de evaluacion implica reconocerla como una herramienta de

mejora continua y no como un mecanismo de control.
1.5.2. Capacidades personales y profesionales

Individualmente las capacidades en evaluacion son el conjunto de conocimientos,
habilidades y actitudes que deben poseer los profesionales que se dedican a esta tarea.

Estas capacidades pueden agruparse en tres tipos:

1. Conocimientos teoricos y metodoldgicos: Los evaluadores deben dominar
conceptos clave en politicas publicas, teoria de la evaluaciéon, métodos cualitativos y
cuantitativos, estadistica aplicada, y herramientas para el andlisis de datos. También es
necesario conocer los distintos tipos y enfoques de evaluacion, asi como los marcos

I6gicos y de resultados (Ramirez, 2018).

2. Habilidades técnicas y operativas: Es la capacidad para disefiar y utilizar los
medios de recoleccion, realizar analisis, bases de datos. redactar informes y presentar los

resultados de forma efectiva a distintos publicos.

3. Competencias éticas y actitudinales: Las evaluaciones deben realizarse con
imparcialidad, objetividad, responsabilidad y respeto por los actores involucrados. asi
como una actitud critica, reflexiva y orientada hacia el compromiso de mejora de politicas

publicas.

Existe entre ambas capacidades, una institucién con una fuerte cultura evaluativa
y con mecanismos organizativos facilitard a los funcionarios a desarrollar y aplicar sus
capacidades en la materia. Por otra parte, contar con evaluadores preparados ayuda a
fortalecer las capacidades institucionales ya que estos pueden crear procesos de mejora,

innovacion y aprendizaje dentro de las instituciones publicas.

La evaluacion de capacidades en ambos niveles puede realizarse mediante

diagnosticos organizacionales, analisis de competencias y estudios de caso que permitan

39



identificar brechas y disefiar estrategias de fortalecimiento. En América Latina, paises
como México, Colombia y Chile han impulsado iniciativas para profesionalizar la
evaluacion, establecer estandares de calidad y construir sistemas nacionales de evaluacién

que integran estas dimensiones (Gonzélez, 2020; Sanchez, 2021).
1.5.3. Desafios y propuestas para el fortalecimiento de capacidades.

El fortalecimiento de capacidades evaluativas en los gobiernos municipales enfrenta
diversos desafios estructurales, organizacionales y culturales que limitan la
institucionalizacion de la evaluacion como practica cotidiana. Uno de los problemas mas
recurrentes es la constante rotacion de personal dentro de la administracion publica, lo
cual impide la consolidacion de equipos técnicos especializados y dificulta la continuidad
de los procesos evaluativos. Como sefialan Luna y Rojas (2020), los municipios suelen
depender de personal con escasa estabilidad laboral, lo que provoca que las habilidades
adquiridas no se acumulen dentro de la institucion, sino que se pierdan con cada cambio

de administracion.

Otro desafio significativo es la brecha persistente entre la academia y el gobierno.
Diversos autores coinciden en que existe un distanciamiento entre la produccion de
conocimiento académico y las necesidades précticas de la gestion publica (Gutiérrez,
2020). Mientras la academia genera enfoques y metodologias complejas, los gobiernos
municipales carecen de los medios y del personal capacitado para aplicarlas, generando
un desequilibrio entre la teoria disponible y su uso real. Esta desconexion limita la
posibilidad de aprovechar investigaciones, diagnésticos o herramientas desarrolladas por

instituciones educativas y centros especializados.

Asimismo, la falta de recursos financieros, de incentivos institucionales y de una
cultura organizacional orientada a la mejora continua también constituye una barrera
central. Segun Cabrero (2019), los gobiernos municipales suelen operar con presupuestos
reducidos, lo que provoca que la evaluacion sea percibida como un gasto prescindible y
no como una inversion en eficacia gubernamental. De igual forma, la ausencia de

incentivos formales como reconocimientos, estimulos laborales o mecanismos de
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seguimiento desalienta a los funcionarios a utilizar los resultados evaluativos o a proponer

mejoras basadas en evidencia.

A ello se suma la dificultad para integrar efectivamente los resultados de las
evaluaciones en la toma de decisiones. Aungue los gobiernos locales elaboran informes y
reportes, muchas veces estos no se traducen en ajustes de disefio, reorientacion de recursos
0 cambios en la operacion de programas. Como advierte Meza (2017), las
recomendaciones suelen quedar archivadas debido a que no siempre son consideradas
factibles por las limitaciones presupuestarias o por la falta de voluntad politica para
modificar programas ya existentes. Esta desconexion entre evaluacion y accion impide

que las capacidades institucionales se fortalezcan realmente.

Frente a estos desafios, diversas propuestas se han formulado para avanzar hacia
una institucionalizacion mas robusta de la evaluacion en el ambito municipal. En primer
lugar, es fundamental disefiar e implementar politicas que impulsen la profesionalizacion
del personal responsable de la evaluacion. Esto implica la creacion de programas de
formacion continua, certificaciones y trayectorias laborales especializadas que garanticen
conocimientos minimos y permanencia en los equipos técnicos (Méndez, 2022). La
profesionalizacion no solo incrementa la calidad de las evaluaciones, sino que también

asegura mayor estabilidad y acumulacion de capacidades.

En segundo lugar, es necesario fortalecer la cooperacion interinstitucional y
promover una vinculacién mas cercana con universidades y centros de investigacion.
Como proponen Gonzalez y Rojas (2020), la colaboracion entre academia y gobierno
permite transferir metodologias, generar diagnosticos conjuntos y profesionalizar al
personal municipal, reduciendo la brecha entre conocimiento tedrico y practica
gubernamental. Esta cooperacidn también facilita la creacion de observatorios, convenios

de capacitacion y proyectos de evaluacion participativa.

Otra propuesta central es el establecimiento de marcos normativos que garanticen
la continuidad de las funciones de evaluacion més alla de los cambios de gobierno.
Diversos autores han sefialado que la institucionalizacién normativa es un mecanismo

clave para evitar que la evaluacién dependa exclusivamente de la voluntad politica de la
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administracion en turno (S&nchez, 2021). Reglamentos, manuales, lineamientos y
obligacion de reportes periodicos permiten que la evaluacion se convierta en una practica

estable y no en un ejercicio ocasional.

Finalmente, resulta indispensable fomentar espacios de dialogo entre evaluadores,
responsables de programas y ciudadania. La participaciéon publica puede legitimar los
procesos evaluativos y fortalecer la utilidad de sus resultados, ya que introduce una
perspectiva social sobre las prioridades y los efectos reales de las politicas (Ramirez,
2020). Contar con mesas de trabajo, foros comunitarios 0 mecanismos de consulta
favorece una cultura evaluativa inclusiva, donde los distintos actores reconozcan la

importancia de la evidencia para mejorar la gestién publica.

1.6. Usos de la evaluacién

La evaluacion no solo cumple una funcién orientada a la mejora de los programas y
proyectos gubernamentales, sino que también tiene funciones estratégicas, politica y
social. Si bien, evaluar permite identificar qué funciona, qué no y por qué, lo cual es clave
en el contexto de gobiernos democraticos que buscan legitimar su accionar ante la
ciudadania, optimizar el uso de los recursos publicos y garantizar el derecho a una
administracion eficaz y eficiente (Rivas, 2020). Por lo cual es necesario analizar los

distintos usos de la evaluacién en la administracién pablica.
a) Uso instrumental

El uso instrumental de la evaluacion se refiere a la aplicacion directa y explicita de los
resultados para modificar, mejorar o redisefiar programas y politicas publicas. Es decir, la
evidencia obtenida se convierte en insumo concreto para la toma de decisiones. En este
tipo de uso, los hallazgos no se quedan en informes archivados, sino que generan ajustes

operativos, cambios presupuestales o redisefios institucionales (Ramirez, 2020).

Segun Gonzalez (2019), el uso instrumental se presenta cuando “los resultados del
proceso evaluativo tienen un impacto verificable en las decisiones gubernamentales, ya
sea corrigiendo fallas de disefio, reorientando los recursos o modificando criterios de

operacion”. Este uso implica una vinculacion clara entre el diagnostico de la politica y la
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accion gubernamental, de ahi que dependa de la voluntad politica, de la capacidad técnica
del personal municipal y del entendimiento de la evaluacion como herramienta de mejora

continua.

Ramirez y Torres (2021) sefialan que este tipo de uso es poco frecuente en
gobiernos municipales con debilidad institucional, pues requiere capacidades técnicas,
estabilidad del personal y estructuras solidas de seguimiento. Por ello, fortalecer el uso
instrumental es fundamental para evitar que la evaluacion se limite a una exigencia

burocratica y se convierta realmente en una herramienta de gestion orientada a resultados.
b) Usos técnicos y administrativos

Los usos técnicos y administrativos de la evaluacion son aquellos que apoyan la gestion
cotidiana de las instituciones publicas. En este tipo de uso, la evaluacion permite mejorar
procesos internos, generar informacion confiable, estandarizar procedimientos y

fortalecer las areas de planeacion y administracion municipal (Lopez & Ramirez, 2023).

En el dmbito técnico, la evaluacién se emplea para medir avances, construir
indicadores, analizar el desempefio de los programas y garantizar que los recursos se
utilicen de manera eficiente (Gutiérrez, 2020). En el &ambito administrativo, los resultados
de la evaluacion sirven para justificar decisiones ante 6rganos fiscalizadores, mejorar
informes institucionales y cumplir con normativas estatales o federales relacionadas con

transparencia y rendicion de cuentas (Reyes, 2022).

Este uso es especialmente relevante en municipios con capacidades limitadas,
donde la evaluacion suele funcionar como un mecanismo para organizar el trabajo interno
y fortalecer la planeacion operativa. Rivas (2020) menciona que los usos técnicos
permiten “ordenar la gestion publica, sistematizar informacion y profesionalizar
procesos”, mientras que los administrativos ayudan a cumplir con obligaciones
institucionales y demostrar responsabilidad ante la ciudadania y las autoridades

superiores.

Aunque estos usos no siempre generan cambios profundos en los programas, si

contribuyen a la creacion de una cultura organizacional mas sistematica y orientada al
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desempefio. Ademas, representan un punto de partida para avanzar hacia usos mas
estratégicos, como el instrumental, ya que sientan las bases para una gestion publica

basada en evidencia.
c) Usos técnicos y administrativos

Los usos de la evaluacion se vinculan a su valor técnico ya que permiten medir los
resultados y procesos, identificar desviaciones, asi como generar recomendaciones para
mejorar el disefio, implementacion y ejecucion de programas y politicas. La evaluacion
técnica tiene como objetivo principal mejorar la calidad del servicio publico, mediante la
recoleccion de evidencia empirica que respalde decisiones basadas en datos (Martinez,
2018).

Esto contribuye a institucionalizar una cultura de mejora continua en la
administracion pablica municipal. Segin Lopez (2019), cuando se implementan sistemas
de evaluacién técnica de forma constante, es posible reducir errores administrativos y
elevar la eficiencia operativa. La evaluacion técnica también permite detectar
duplicidades, solapamientos o ineficiencias en los programas puablicos, lo que facilita la

reorientacion estratégica de los recursos.
d) Usos politicos y estratégicos

La evaluacion tiene un uso politico ya que se convierte en una herramienta para sustentar
las decisiones, legitimar las acciones de los gobiernos, asi como justificar los cambios en
el gasto publico de las distintas administraciones. Aunque puede percibirse como una
instrumentalizacion de la evaluacion, este uso también responde a una légica de rendicion

de cuentas ante el electorado (Morales, 2021).

Por otra parte, el uso estratégico de la evaluacion fortalece el liderazgo de los
funcionarios publicos a través de los resultados durante sus gestiones basados en datos
verificables. De igual forma, los resultados de las evaluaciones pueden convertirse en
sustentos para justificar la continuidad de programas y la eliminacién de aquellos que no
muestran efectividad, funcionando como un insumo en la formulacion de agendas

publicas.
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e) Usos sociales y participativos

Otro de los usos de la evaluacion esta en la dimension social. Cuando los procesos de
evaluacion incorporan mecanismos de participacion ciudadana, se fortalece la
transparencia y se genera mayor confianza en las instituciones publicas (Pérez, 2020). Asi
los ciudadanos pueden involucrarse como sujetos dentro de los procesos de las politicas

publicas.

Por otra parte, las evaluaciones participativas permiten democratizar el
conocimiento publico, al mostrar los procesos y reformulaciones. Segin Ramirez (2020),
las evaluaciones participativas pueden traducirse en empoderamiento ciudadano y en una

mayor apropiacion de las politicas publicas por parte de la sociedad civil.
f) Usos formativos y de aprendizaje

Uno de los usos mas relevantes y menos explotados de la evaluacion es su funcién
formativa. Méas alld de los resultados o impactos, la evaluacion también permite
comprender procesos, analizar contextos y promover una reflexion critica dentro de las
instituciones. En este sentido, se convierte en un mecanismo de aprendizaje

organizacional y de fortalecimiento institucional (Gonzélez, 2020).

A nivel interno, la evaluacion permite que los equipos de trabajo reconozcan sus
aciertos y errores, compartan buenas practicas y ajusten sus métodos de trabajo. Desde
una perspectiva educativa, la evaluacion puede ser vista como una herramienta para
mejorar competencias profesionales y consolidar una cultura de servicio orientada al
impacto social. Por ello, organismos internacionales como el Banco Interamericano de

Desarrollo promueven evaluaciones con enfoque de aprendizaje (Rivas, 2020).
) Usos simbdlicos y de legitimacién

La evaluacidn también puede tener un uso simbdlico. Es decir, no necesariamente genera
cambios sustantivos en la politica evaluada, pero cumple con mostrar formalmente una
voluntad de control y supervision. Aungue algunos autores critican este uso por ser

superficial o simulado, en contextos donde la institucionalizacion de la evaluacion ain es
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incipiente, puede representar un primer paso hacia una cultura de la evaluacion (Morales,
2021).

Evaluar ayuda a legitimar una politica o una institucion, aunque no se realicen los
cambios ya que refuerza la imagen publica de los gobiernos, presentandolos como
responsables y comprometidos con la transparencia generando efectos positivos en la
opinidn publica y la confianza ciudadana.

1.7 El municipio y sus atribuciones

El municipio constituye la célula bésica de la organizacion politico-administrativa en
México y desempefia un papel central en la provision de servicios publicos y la
implementacién de politicas que impactan directamente en la vida cotidiana de la
poblacién. Su relevancia radica en que es el nivel de gobierno mas cercano a la ciudadania,
encargado de atender demandas inmediatas y gestionar soluciones concretas para su
territorio. Comprender la naturaleza del municipio, asi como sus atribuciones
constitucionales y operativas, es esencial para analizar el papel que desempefia en la
evaluacion de politicas pablicas y los desafios que enfrenta para institucionalizar practicas

evaluativas en contextos locales.
1.7.1 ¢ Qué es el Municipio?

El municipio es una entidad territorial, politica y administrativa reconocida
constitucionalmente como un orden de gobierno con autonomia para gestionar su
jurisdiccion. De acuerdo con Reyes (2022), el municipio “representa la forma mas
elemental de organizacion publica y constituye el espacio institucional en el que se
articulan las demandas ciudadanas con la accién gubernamental”. Esta definicion resalta
que el municipio no solo administra servicios, sino que funge como un puente directo

entre la poblacion y el Estado.

Asimismo, Viazquez (2023) sefiala que el municipio es un ‘“gobierno de
proximidad”, ya que su estructura y funciones permiten un conocimiento directo de las
problematicas locales y una capacidad mas inmediata para intervenir en ellas. Esta

cercania hace que su desempefio tenga impactos visibles y cotidianos en areas como el
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agua potable, alumbrado, recoleccion de residuos, seguridad publica, desarrollo urbano y

programas sociales.

Desde una perspectiva mas administrativa, Lopez y Ramirez (2023) explican que
el municipio es una institucion con competencias definidas por la Constitucién Politica de
los Estados Unidos Mexicanos y por las leyes estatales, las cuales determinan su marco
de accion en materia de planeacion, finanzas publicas, organizacion interna y prestacion
de servicios. Bajo este marco, el municipio tiene la responsabilidad de disefiar,
implementar y dar seguimiento a politicas locales, lo que implica desarrollar capacidades

institucionales para evaluar su efectividad.

En este sentido, el municipio no solo es un ejecutor de servicios, sino un actor
clave en la gestion pablica territorial, cuya capacidad para evaluar, planear y administrar
influye directamente en la calidad de vida de la poblacién. Como afirman Torres (2022),
la evaluacion en el &mbito municipal es indispensable porque permite “identificar fallas
estructurales y tomar decisiones basadas en evidencia, en un contexto donde los recursos

son limitados y las demandas sociales son crecientes”.
1.7.2. Facultades de los municipios

Los municipios constituyen el nivel de gobierno mas cercano a la ciudadania y, por ello,
la instancia encargada de atender las problematicas mas inmediatas de la vida cotidiana.
Son entidades dotadas de autonomia, personalidad juridica y patrimonio propio, lo que les
permite gobernar y administrar libremente dentro del marco constitucional. Aunque la
autonomia municipal no es absoluta, si representa un elemento esencial para el ejercicio
de sus atribuciones, especialmente en lo relativo a la planeacion, la prestacion de servicios

publicos y la gestidn de los recursos publicos.

El fundamento normativo principal del municipio se encuentra en el articulo 115
de la Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos, el cual lo reconoce como
unidad bésica de la division territorial y politica del pais. Este articulo establece que los
municipios seran gobernados por un Ayuntamiento electo por la ciudadania, con

autonomia en tres dimensiones: politica, administrativa y financiera (Reyes, 2022). La
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autonomia politica faculta a los municipios para elegir a sus representantes mediante voto
popular; la autonomia administrativa les otorga control sobre su organizacion interna, la
prestacion de servicios y la emision de reglamentos; mientras que la autonomia financiera
les permite administrar su hacienda publica, recaudar contribuciones y ejercer su

presupuesto de acuerdo con sus prioridades locales.

Diversos autores han sefialado que esta autonomia es fundamental para el
fortalecimiento del gobierno local. De acuerdo con Ramirez (2021), el municipio es “un
espacio institucional donde se articula el gobierno democratico de proximidad”, debido a
que su autonomia le permite tomar decisiones adaptadas a su realidad territorial. Por su
parte, Gonzélez (2020) destaca que el articulo 115 no solo reconoce facultades operativas,
sino también capacidades normativas que permiten al municipio regular aspectos como el
orden publico, el uso de suelo y los reglamentos internos, lo cual incrementa su

responsabilidad gubernamental.

Otra facultad esencial establecida por la Constitucion es la prestacion de servicios
publicos como agua potable, drenaje, alumbrado, recoleccion de residuos, mercados,
panteones, vialidades y seguridad publica. Estos servicios constituyen la parte mas visible
de laaccion municipal y representan areas criticas para la evaluacion de politicas publicas.
En palabras de L6pez (2023), la prestacion adecuada de los servicios municipales “es un
indicador directo de la capacidad institucional y de la legitimidad del gobierno local ante

la ciudadania”.

Ademaés, los municipios tienen la responsabilidad de formular, aprobar y ejecutar
sus planes de desarrollo municipal, asi como participar en los procesos de planeacion
estatal y nacional. Esta funcion refuerza la necesidad de coordinacién intergubernamental
y de contar con informacion confiable para orientar la toma de decisiones. Como sefiala
Vazquez (2023), la planeacion local solo puede ser efectiva si se acompafia de procesos

evaluativos que permitan verificar avances, corregir desvios y mejorar la gestion publica.

En suma, las atribuciones municipales no solo confieren responsabilidades
operativas, sino también capacidades estratégicas y normativas que obligan a contar con

mecanismos de evaluacidn de resultados. La Constitucion reconoce al municipio como un
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gobierno capaz de disefiar, implementar y valorar politicas publicas orientadas al bienestar
colectivo. En esta logica, estudiar sus facultades permite comprender los retos y
oportunidades para institucionalizar préacticas de evaluacion que fortalezcan su desempefio

y su capacidad de respuesta frente a las necesidades sociales.

1.8 La evaluacion a nivel municipal

La evaluacion deriva del marco constitucional y legal vigente. La autonomia municipal
da la posibilidad de tomar decisiones locales, pero también la responsabilidad de justificar
y valorar los resultados de esas decisiones. Evaluar significa valorar la pertinencia,
eficacia, eficiencia y sostenibilidad de las politicas publicas implementadas. Si un
municipio tiene la facultad de decidir en qué gastar sus recursos, también tiene la
responsabilidad de mostrar los beneficios de esos programas y proyectos. En este sentido

Lépez & Ramirez (2023) mencionan que la evaluacion se convierte en una herramienta

que permite:
° Identificar areas de mejora en la prestacion de servicios.
° Establecer prioridades de politica publica.
° Rendir cuentas ante la ciudadania y 6rganos fiscalizadores
° Justificar decisiones presupuestales y de planificacion

Dando como resultado que los planes de desarrollo, presupuestos y érganos
administrativos especializados en evaluacion sean requisitos legales, asi como
condiciones necesarias para un gobierno municipal transparente y eficaz. Lo cual depende
de la existencia de capacidades técnicas, sistemas de informacion confiable, funcionarios

especializados y una cultura de evaluacién orientada a resultados.

Las facultades de los municipios que establece al CPEUM, la Constitucion Politica
del Estado de Hidalgo y la LOMEH crean un marco juridico robusto que ayuda a legitimar
los gobiernos locales, asi como les da competencias en materia presupuestacion,
planeacién y evaluacion lo que conlleva a tener obligaciones en materia de eficiencia,
transparencia y rendicién de cuentas. Asimismo, exige un fortalecimiento constante de

capacidades institucionales de los municipios a traves de una gestion publica orientada a
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resultados con los instrumentos adecuados para mejorar y evaluar sus programas y

programas.

1.8.1 Particularidades de la evaluacion a nivel municipal

La evaluacion a nivel municipal presenta caracteristicas distintivas frente a otros drdenes
de gobierno, derivadas tanto de la cercania con la poblacion como de las condiciones
estructurales, normativas y organizacionales de los municipios. Al ser el nivel de gobierno
mas proximo a la ciudadania, la evaluacion adquiere una relevancia particular, ya que los
resultados de los programas y servicios municipales tienen un impacto directo e inmediato
en la calidad de vida de las personas. En este sentido, evaluar implica valorar no solo la
eficiencia administrativa, sino también la pertinencia y la capacidad de respuesta de los

gobiernos locales ante las problematicas cotidianas de la comunidad (Velazquez, 2021).

Asimismo, los gobiernos municipales operan bajo marcos normativos especificos,
iniciando con la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos, las
constituciones estatales y las leyes organicas municipales, donde se establecen sus
competencias, facultades y responsabilidades. Estas normas determinan las areas
susceptibles de evaluacion, los instrumentos a utilizar y los limites legales para la
implementacién de estrategias de mejora. Como sefiala Ramirez (2020), la evaluacion
municipal esta condicionada por la normatividad local, lo que implica que su alcance
depende de la capacidad juridica y organizacional de cada municipio, asi como de su nivel

de institucionalizacion y profesionalizacién administrativa.

Las particularidades de la evaluacion en el &mbito local no solo obedecen al marco
normativo, sino también a factores como la capacidad técnica, los recursos
presupuestarios y el grado de desarrollo institucional. Diversos estudios coinciden en que
los municipios enfrentan mayores dificultades para consolidar sistemas formales de
evaluacion debido a limitaciones en recursos humanos especializados, alta rotacion de
personal, insuficiencia  presupuestaria 'y estructuras administrativas  poco
profesionalizadas (Gonzalez, 2022). Esto genera escenarios donde las evaluaciones se
realizan de forma superficial o con un enfoque estrictamente administrativo, sin traducirse

necesariamente en procesos de mejora continua.
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La evaluacion de politicas publicas en el nivel municipal constituye un
instrumento clave para fortalecer la gestion publica, promover el uso eficiente de los
recursos y consolidar una cultura de transparencia y rendicion de cuentas. Los gobiernos
locales enfrentan retos de naturaleza técnica, presupuestaria y politica para implementar
mecanismos de evaluacion rigurosos. A ello se suman las caracteristicas particulares de
las areas que suelen ser objeto de evaluacion, especialmente aquellas relacionadas con los
servicios publicos basicos, el desarrollo social y la administracion de recursos
econdémicos. Segun Vazquez (2023), las areas municipales més sensibles como agua
potable, seguridad publica, alumbrado y recoleccion de residuos requieren evaluaciones
constantes, ya que representan los servicios que mas influyen en la percepcion ciudadana

sobre el desempefio gubernamental.
a) Evaluacion de los servicios publicos basicos

Una de las principales areas de evaluacion en la administracion publica municipal son los
servicios publicos, como son: el alumbrado publico, la recoleccion de residuos sélidos, el
suministro de agua potable y el mantenimiento de calles. Estas facultades estan
reconocidas en la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos en el Articulo
115 que son las funciones principales de los gobiernos municipales y que son susceptibles
de evaluar para conocer su grado de cobertura, calidad y eficiencia. Los indicadores
tradicionalmente utilizados incluyen: cobertura porcentual del servicio (por ejemplo,
hogares con acceso a agua potable o servicio de basura), frecuencia de prestacion,
percepcion ciudadana sobre la calidad del servicio, tiempos de respuesta ante reportes
ciudadanos, entre otros (Vazquez, 2023).

b) Evaluacion del Desarrollo Social y Econdmico

Otra de las areas susceptibles de la evaluacion en la administracién publica municipal es
el Desarrollo Social y Econdmico, el cual a través de sus planes y programas buscan
combatir la pobreza, fomentar la educacion, mejorar la salud e impulsar el empleo. En
este campo, los municipios de Hidalgo suelen implementar proyectos con fondos federales
etiquetados como el Fondo de Aportaciones para la Infraestructura Social Municipal

(FAISMUN), lo cual obliga a evaluar su ejecucion. Este fondo se evalla a través de
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indicadores como el porcentaje de poblacién en situacion de pobreza multidimensional
(medido a partir de metodologias del CONEVAL), tasas de alfabetizacion, grado
promedio de escolaridad, niveles de ingreso y empleo, asi como la cobertura y efectividad
de programas sociales municipales (Lopez & Ramirez, 2023). La evaluacion en esta area
permite valorar si las politicas locales responden adecuadamente a las necesidades de

grupos vulnerables.
c) Evaluacion del Gasto Publico y Finanzas

El gasto publico es otra de las areas clave de evaluacion dentro de los municipios tanto
por 6rganos de fiscalizacién superior como por la ciudadania. En Hidalgo, la Auditoria
Superior del Estado (ASEH) revisa el uso de los recursos publicos municipales, lo que
permite identificar desviaciones presupuestales, subejercicios, mala planeacion o
ineficiencias administrativas. Los indicadores incluyen el grado de cumplimiento del
presupuesto aprobado, porcentaje de ingresos propios recaudados frente a los ingresos
totales, nivel de endeudamiento, cumplimiento en tiempos y formas de los informes
financieros, y el nimero de observaciones no solventadas en auditorias (Reyes, 2022).
Esta evaluacion tiene un fuerte marco normativo y técnico, por lo cual muchas veces se
desarrolla sin que los funcionarios municipales cuenten con las capacidades necesarias

para interpretarla y utilizarla para mejorar su gestion.
d) Evaluacion de Participacion Ciudadana y Transparencia

La participacién ciudadana y la transparencia son dos areas presentes en la evaluacion
dentro de la administracion publica municipal, especialmente tras el impulso de
legislaciones como la Ley General de Transparencia y Acceso a la Informacion Publica.
En Hidalgo, aunque la participacién ciudadana es limitada en muchos municipios, existen
avances a través de los comités ciudadanos de obra, los cabildos abiertos y las consultas
comunitarias. Los indicadores tradicionales incluyen el nimero de sesiones publicas
realizadas, asistencia de ciudadanos, nivel de cumplimiento de obligaciones de
transparencia, porcentaje de solicitudes de informacion respondidas en tiempo y forma, y

nivel de satisfaccion ciudadana con los mecanismos de participacion (Torres, 2022). Sin
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embargo, aun falta institucionalizar estos procesos en muchos ayuntamientos, sobre todo

en municipios con baja conectividad digital y escaso acceso a la informacion.

e) Evaluacion de Seguridad Publica

El area de seguridad publica es una de las funciones principales de los municipios por lo
cual es importante evaluar. A pesar de que estd funcion se encuentra limitada en
comparacion a los demas niveles de gobierno, esta es el primer contacto ante cualquier
situacion ante la ciudadania. Dando paso a la evaluacion en cuanto a su cobertura
territorial, capacidad de respuesta y confianza ciudadana. Dentro de las evaluaciones
podemos encontrar indicadores como el nimero de elementos policiales por cada 1,000
habitantes, tiempos promedio de respuesta ante emergencias, percepcion de seguridad en
el municipio, numero de patrullas operativas, y resultados de examenes de control y

confianza, permiten evaluar de manera més integral este &mbito (IEEH, 2023).
f) Evaluacion de Desempefio Institucional

Finalmente, otra de las evaluaciones es la desempefio institucional, la cual es la capacidad
que tienen los gobiernos municipales para cumplir sus metas y objetivos, mejorar sus
procesos administrativos y brindar mejores servicios a la poblacion. A través de la
medicién del cumplimiento de planes de desarrollo municipal, planes operativos anuales
y programas presupuestales. Los municipios que han adoptado esquemas de planeacion
con enfoque en resultados suelen emplear indicadores como porcentaje de metas
cumplidas, eficiencia en el uso del presupuesto, tiempo promedio de respuesta en tramites
administrativos, nivel de satisfaccion ciudadana con los servicios y grado de alineacion

con planes estatales y federales (Torres, 2022).
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CAPITULO 2

AVANCES DE LA EVALUACION DE POLITICAS PUBLICAS EN
HIDALGO

En los municipios del estado de Hidalgo, la delimitacion de sus facultades se establece en
diversos marcos normativos, entre los que destacan la Constitucion Politica de los Estados
Unidos Mexicanos, la Constitucion Politica del Estado Libre y Soberano de Hidalgo y la

Ley Organica Municipal para el Estado de Hidalgo.

2.1 Avances de la evaluacién de politicas publicas en México

La evaluacion de politicas publicas en México tiene sus origenes en el marco normativo
federal, que es el que determina su alcance como sus limitaciones. En este contexto, la
Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos (CPEUM) es el punto de partida,
estableciendo los principios rectores de la administracion pablica municipal, a través de
la rendicién de cuentas, la transparencia y el uso de los recursos publicos. Si bien, estos
principios son fundamentales porque sientan las bases sobre las cuales se desarrollan las
herramientas de evaluacion que buscan garantizar que las politicas publicas cumplan con

sus objetivos sociales, econémicos y administrativos.

Uno de los articulos mas relevantes de la CPEUM en materia de evaluacion es el
articulo 134, que establece que los recursos publicos deben administrarse con eficiencia,
eficacia, economia, transparencia y honradez, para satisfacer los objetivos a los que estan
destinados. Esto significa que cada peso ejercido por el gobierno debe ser sujeto a revision
y justificacion, asegurando que efectivamente se esté logrando el impacto esperado
(Secretaria de Gobernacidn, 2020). En este sentido, los estados, como Hidalgo, deben

alinear sus préacticas de evaluacion a estos preceptos constitucionales.

Ademaés de la CPEUM, un factor fundamental en la evaluacion lo desempefia la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP), ya que a través de diversos
lineamientos y mecanismos impulsa la creacion de un marco de evaluacion vinculado al
presupuesto. Desde 2007, con la introduccion del Presupuesto basado en Resultados (PbR)
y el Sistema de Evaluacion del Desempefio (SED), la SHCP ha buscado fortalecer la
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capacidad de los gobiernos para medir el impacto real de los recursos publicos ejercidos
(Secretaria de Hacienda y Crédito Pablico, 2019). EI PbR plantea que el presupuesto no
debe ser solo un documento financiero, sino un instrumento de gestion orientado a

resultados claros y medibles.

El Sistema de Evaluaciéon del Desempefio, por su parte, permite identificar los
avances y las areas de oportunidad de los programas publicos, garantizando la
transparencia en el uso de los recursos (SHCP, 2019). Por otra parte, los gobiernos
estatales y municipales tienen la obligacion de adoptar estos sistemas, adaptandose a su
realidad local, para cumplir con los estdndares nacionales de evaluacion y rendicion de
cuentas (SHCP, 2019).

La Ley General de Desarrollo Social (LGDS) es otro elemento central del marco
normativo federal. Esta ley, creada en el 2004, establece los mecanismos para coordinar
y evaluar la politica social en México, asegurando que las acciones del gobierno se
traduzcan en mejoras tangibles para la poblacion, especialmente para los grupos mas
vulnerables (Camara de Diputados, 2021). Esta ley define que las entidades federativas
deben establecer sus propios sistemas estatales de evaluacion de la politica social,
alineados al Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI), que es el érgano
responsable de coordinar y supervisar estos procesos a nivel nacional desde 2025,
anteriormente esta funcion le pertenecia al Consejo Nacional de Evaluacion de la Politica
de Desarrollo Social (CONEVAL).

A través del paso de la historia de la evaluacion el CONEVAL ha jugado un papel
importante en la institucionalizacion de la evaluacion en México, desarrollando
metodologias, indicadores y herramientas que permiten medir la efectividad de las

intervenciones gubernamentales (CONEVAL, 2020). Gracias a esto, se ha fortalecido una

L EI Consejo Nacional de Evaluacién de la Politica de Desarrollo Social (CONEVAL) fue creado en 2005
como un organismo publico descentralizado encargado de medir la pobreza y evaluar la politica social en
México. Su funcidn fue establecer lineamientos, metodologias y procesos de evaluacion para garantizar
transparencia, rigor técnico y comparabilidad en el anélisis del desarrollo social. Hasta 2024 fue el ente
rector en materia de evaluacion de la politica social, funcion que posteriormente fue transferida al INEGI
conforme a reformas recientes.
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cultura de evaluacion que impacta en los estados, incluyendo Hidalgo, quienes deben
adoptar y aplicar los mecanismos establecidos a nivel federal.

Por otra parte, la normativa federal se ha fortalecido con instrumentos como la Ley
Federal de Presupuesto y Responsabilidad Hacendaria, que establece criterios especificos
para la planeacién, programacion, presupuestacion y evaluacion del gasto publico
(Cémara de Diputados, 2020). Si bien, esta ley establece que los resultados de las
evaluaciones deben ser considerados en la elaboracion del presupuesto del siguiente
ejercicio fiscal, para reforzar la idea de que la evaluacion no es un fin en si mismo, sino

como un elemento importante para la mejora de politicas publicas.

En el caso del Estado de Hidalgo, estos marcos normativos son esenciales en la
implementacién de sistemas locales de evaluacion. Por otra parte, los Estados tienen
autonomia para disefiar sus propios sistemas de evaluacion alineados con el marco juridico
federal. Otro factor importante dentro de la evaluacion es su vinculacion con los Objetivos
de Desarrollo Sostenible de la Agenda 2030 (ODS), ya que México ha adquirido
compromisos internacionales que exigen no solo la ejecucion de politicas pablicas, sino
la medicion y demostracién de sus impactos (ONU, 2021). Esto ha obligado a que los tres
niveles de gobierno fortalezcan sus capacidades institucionales para el disefio de
evaluaciones rigurosas que aporten al cumplimiento de los ODS.

2.2 Casos de éxito en evaluacion a nivel municipal en México

La evaluacion de politicas publicas a nivel municipal ha tomado gran importancia en
Meéxico, no sélo como un mecanismo normativo sino también como una herramienta de
mejora en la calidad de los servicios publicos, que busca garantizar el uso eficiente de los
recursos publicos y el fortalecimiento de confianza por parte de los ciudadanos. Si bien,
el estado de Hidalgo enfrenta grandes desafios en la institucionalizacion de la evaluacion,

es necesario analizar ejemplos de éxito en otros municipios del pais.

En este sentido, existen diversos municipios que han logrado destacarse por
implementar procesos de evaluacién sistematicos, innovadores y orientados a resultados.

Estos casos reflejan una combinacion de factores favorables como: compromiso politico,

56



capacidades técnicas, normatividad adecuada y participacion ciudadana. A continuacion,

se analizaran algunos de los casos mas relevantes a nivel nacional:
a) Municipio de Mérida, Yucatan

Meérida es uno de los municipios mas reconocidos por la consolidacion de un modelo de
evaluacion sistematico y robusto. La ciudad ha desarrollado un Sistema Municipal de
Monitoreo y Evaluacion coordinado por la Unidad de Planeacion y Gestion, lo que le ha
permitido aplicar instrumentos como evaluaciones de disefio, evaluaciones de proceso,

mediciones de resultados e incluso encuestas periodicas de percepcién ciudadana.
Su éxito se explica por varios factores:

e Marco normativo sélido, sustentado en la Ley de Planeacion del Estado de
Yucatan y reglamentos municipales que obligan a evaluar programas y servicios.

e Transparencia activa, ya que los informes se publican en plataformas abiertas.

e Participacion ciudadana, mediante buzones digitales, consultas publicas y
encuestas, cuyos resultados se integran al redisefio de programas.

e Uso real de las evaluaciones, lo que permite la reasignacion de recursos,

reingenieria de programas y mejoras en infraestructura urbana.

De acuerdo con el Ayuntamiento de Mérida (2022), este modelo ha permitido
mejorar servicios clave como alumbrado, recoleccién de residuos y tramites

administrativos.

b) Municipio de San Pedro Garza Garcia, Nuevo Leon

Meérida es uno de los municipios mas reconocidos por la consolidacion de un modelo de
evaluacion sistematico y robusto. La ciudad ha desarrollado un Sistema Municipal de
Monitoreo y Evaluacion coordinado por la Unidad de Planeacion y Gestion, lo que le ha
permitido aplicar instrumentos como evaluaciones de disefio, evaluaciones de proceso,

mediciones de resultados e incluso encuestas periodicas de percepcion ciudadana.

Su éxito se explica por varios factores:
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e Marco normativo sélido, sustentado en la Ley de Planeacion del Estado de
Yucatan y reglamentos municipales que obligan a evaluar programas y servicios.

e Transparencia activa, ya que los informes se publican en plataformas abiertas.

e Participacion ciudadana, mediante buzones digitales, consultas publicas y
encuestas, cuyos resultados se integran al redisefio de programas.

e Uso real de las evaluaciones, lo que permite la reasignacion de recursos,

reingenieria de programas y mejoras en infraestructura urbana.

De acuerdo con el Ayuntamiento de Mérida (2022), este modelo ha permitido
mejorar servicios clave como alumbrado, recoleccion de residuos y trdmites

administrativos.
c) Municipio de Querétaro, Querétaro

Querétaro ha consolidado un modelo de gestion publica basado casi por completo en el
Presupuesto Basado en Resultados (PbR), convirtiéndose en uno de los municipios con
mayor institucionalizacion evaluativa del pais. La Secretaria de Finanzas Municipales
coordina el proceso, articulando el presupuesto con metas e indicadores derivados de la

normativa estatal y federal.
El éxito de Querétaro se sustenta en:

e Evaluaciones de desempefio, consistencia y resultados aplicadas de manera anual.

e Auditorias externas, que validan la calidad de la informacion y fortalecen la
transparencia.

e Cultura organizacional orientada a resultados, donde los directores municipales
toman decisiones basadas en evidencia.

e Reingenieria presupuestal continua, que asegura que cada peso invertido genere

beneficios medibles.

Los informes del Ayuntamiento de Querétaro (2023) destacan que gracias a la

integracion del PbR ha sido posible identificar programas duplicados, eliminar gasto
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ineficiente y priorizar acciones de alto impacto social, especialmente en movilidad,

desarrollo social y obra publica.
d) Municipio de Zapopan, Jalisco

Zapopan es un caso ejemplar por incorporar de manera institucional la participacion
ciudadana en el proceso de evaluacion. Su Consejo Ciudadano de Evaluacion monitorea
politicas y programas en sectores como seguridad, salud y desarrollo urbano, convirtiendo
a este municipio en uno de los mas avanzados en materia de control social de la gestién

publica.
Entre los elementos que explican su éxito destacan:

e Aplicacion de metodologias mixtas, incluyendo encuestas de satisfaccion, grupos
focales, andlisis de indicadores y revision documental.

e Marco normativo estatal sélido, a partir de la Ley de Planeacion del Estado de
Jalisco.

e Evaluacion con enfoque comunitario, donde ciudadanos colaboran en el
seguimiento de programas.

e Uso efectivo de resultados, lo que ha permitido corregir fallas en el servicio de
recoleccion de basura, mejorar estrategias de seguridad y ampliar programas
sociales.

e De acuerdo con el IMPLAN Zapopan (2021), este modelo ha generado un clima
de mayor confianza entre ciudadania y gobierno, ademas de mayor legitimidad en

la toma de decisiones municipales.

Si bien, estos municipios tienen una vision en comun, la cual es el compromiso
politico con la evaluacion, el fortalecimiento de capacidades técnicas, un marco normativo
robusto que sustente los procesos y mecanismos que aseguren el uso efectivo de los
recursos. Ademas, integran a la ciudadania en el ciclo de politicas publicas, reconociendo
que la evaluacion no solo es un proceso técnico sino también politico y social. En el caso
de Hidalgo, aunque tiene municipios con caracteristicas socioecondémicas similares a los

casos mencionados, el fortalecimiento de capacidades locales, la creacion de instituciones
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responsables de evaluacion, la adopcion de nuevas metodologias y la transparencia son

mecanismos que se pueden replicar realizando modificaciones necesarias.

Dentro del analisis de los casos presentados de evaluacion a nivel municipal en
México es necesario desarrollar mas a fondo cada caso, esto con el objetivo de entender
cémo se organizan y funcionan. Entre los elementos a analizar son los siguientes:
objetivos, areas responsables, marco normativo, elementos evaluados, tipos de evaluacion

aplicados y los usos concretos de los resultados.
A. Objetivo

El objetivo en comun que tienen los municipios presentados es garantizar la eficacia,
eficiencia, impacto y sostenibilidad de las intervenciones gubernamentales. Es decir,
buscan asegurar que los planes y programas implementados realmente respondan a las
necesidades de la poblacion y que el uso de los recursos sea de forma adecuada y que
contribuya al desarrollo social. Por otra parte, en los casos de éxito como el municipio de
Zapopan (Jalisco) y Mérida (Yucatan), los objetivos especificos de evaluacion se orientan
a mejorar la calidad de los servicios publicos, optimizar la asignacion presupuestaria,
promover la transparencia y la rendicion de cuentas, y fortalecer las capacidades
institucionales para la toma de decisiones (Carrillo, 2021). Los objetivos estan alineados
a la normativa federal, la Ley General de Desarrollo Social, asi como las leyes locales y

las demandas sociales.
B. Area responsable

Las areas responsables suelen ser unidades especializadas en la materia, como son
direcciones de planeacién, unidades de evaluacion del desempefio, érganos internos de
control y en algunos casos, institutos municipales de planeacion. En Zapopan el Instituto
Municipal de Planeacion es el area encargada de coordinar los procesos de evaluacion,
mientras que, en Mérida, la Direccion de Planeacion y Evaluacién desempefia este rol.
Estas areas trabajan en estrecha coordinacion con las distintas dependencias ejecutoras y
con los cabildos municipales para garantizar que los procesos evaluativos sean integrales
y efectivos (INEGI, 2022).
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C. Normatividad

La normatividad se basa a nivel federal en la Constitucion Politica de los Estados Unidos
Mexicanos (CPEUM), la Ley General de Desarrollo Social, la Ley Federal de Presupuesto
y Responsabilidad Hacendaria, y las disposiciones de la Secretaria de Hacienda y Crédito
Publico (SHCP), que establecen lineamientos generales sobre la evaluacion del
desempefio y el uso de indicadores. En los estados, se aplican leyes especificas como la
Ley de Planeacion del Estado de Jalisco o la Ley de Planeacion para el Desarrollo del
Estado de Yucatan, que obligan a los municipios a incorporar mecanismos de seguimiento
y evaluacion en sus planes de desarrollo. Ademas, los reglamentos municipales establecen
disposiciones especificas para regular los procesos evaluativos en el ambito local. Por
ejemplo, en Zapopan, el Reglamento de Planeacion establece las atribuciones del
IMPLAN para coordinar la evaluacion de programas y politicas, mientras que, en Mérida,
el Reglamento de Planeacion del Desarrollo Municipal define las responsabilidades de la

Direccién de Planeacion y Evaluacion.
D. Qué evaltan

Evaluan principalmente los programas sociales, las obras publicas, los servicios
municipales (como alumbrado, recoleccion de basura, agua potable) y los programas de
seguridad publica. También se evaltan aspectos transversales como la equidad de género,
la sostenibilidad ambiental, la participacion ciudadana y el cumplimiento de metas de
desarrollo econémico local. Por ejemplo, en Zapopan se han evaluado programas como
“Zapopan Presente” que se enfoca en programas sociales, mientras que en Mérida se han
revisado los resultados del programa “Mérida me mueve”, orientado a promover la

movilidad urbana sostenible (IMPLAN Zapopan, 2021; Ayuntamiento de Mérida, 2022).
E. Tipos de evaluaciones que aplican
Algunas de ellas son las siguientes:
e Evaluacion de disefio: Revisa la ldgica interna del programa y su alineacion con

objetivos y problemas publicos.
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e Evaluacion de procesos: Analiza como se estan implementando las actividades,
si se siguen los procedimientos establecidos y si existen cuellos de botella
administrativos.

e Evaluacion de resultados: Mide el grado de cumplimiento de metas e indicadores
establecidos.

e Evaluacidon de impacto: Examina los cambios atribuibles a las intervenciones
gubernamentales, considerando si realmente mejoraron las condiciones de vida de

la poblacion objetivo.
F. Usos de la evaluacion

La evaluacion tiene diversos usos. En primer lugar, sirve para mejorar la calidad y
efectividad de los programas municipales, esto permite realizar ajustes operativos y
estratégicos. En segundo lugar, es una herramienta clave en la toma de decisiones
presupuestarias para una mejor asignacion de recursos. En tercer lugar, fortalece la
transparencia y la rendicion de cuentas ya que permite a los gobiernos municipales

informar a la ciudadania como se estan usando los recursos y sus resultados.

Ademas, las evaluaciones contribuyen a generar aprendizaje institucional,
permitiendo a los servidores publicos identificar buenas préacticas y replicarlas en otros
ambitos. Finalmente, fortalecen la legitimidad gubernamental, al mostrar un compromiso
real con la mejora continua y con la atencidn a las demandas ciudadanas (CONAM, 2023).
Aunque los casos de Zapopan y Mérida representan buenas practicas, no estan exentos de
dificultades. Entre los principales retos identificados destacan la falta de capacidades
técnicas al interior de las areas responsables, la escasez de recursos financieros destinados
a procesos evaluativos, la limitada cultura institucional de evaluacion, y la resistencia al

cambio por parte de actores politicos y administrativos (INEGI, 2022).

Estas barreras son particularmente evidentes en municipios de menor tamafio o
con menos recursos, donde el personal suele estar enfocado en tareas operativas y carece
de tiempo y formacion especializada para disefiar, implementar y dar seguimiento a las
evaluaciones. Incluso en municipios como Zapopan y Mérida, que cuentan con estructuras

formales de planeacion, ha sido necesario invertir en procesos de capacitacion continua,
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asi como fortalecer la vinculacion con instituciones externas, como universidades y
centros de investigacion, para suplir carencias técnicas (Carrillo, 2021). Por ejemplo,
Zapopan ha trabajado con universidades locales para desarrollar indicadores mas precisos
que permitan medir no solo la cantidad de servicios ofrecidos, sino también su calidad y
su impacto social. En Mérida, se ha buscado la colaboracion con organizaciones de la
sociedad civil para integrar la perspectiva ciudadana en los procesos evaluativos,
implementando encuestas de satisfaccion y ejercicios de contraloria social que
complementan los datos oficiales (Ayuntamiento de Mérida, 2022). Estos esfuerzos
muestran que la evaluacién municipal no puede ser vista Unicamente como un ejercicio
técnico; también es un proceso politico y social que requiere legitimidad y participacion

para ser efectivo.

A nivel operativo, los resultados permiten realizar ajustes inmediatos en los
programas, identificando fallas de disefio, cuellos de botella administrativos o problemas
de implementacién. Pero los usos mas estratégicos son aquellos vinculados a la
planificacion de largo plazo y a la definicion de prioridades presupuestarias. Por ejemplo,
en Zapopan, los resultados de las evaluaciones se integran en el proceso anual de
presupuesto, de modo que los programas con mejor desempefio reciben mayores recursos,
mientras que aquellos que presentan deficiencias deben presentar planes de mejora para
justificar su continuidad. En Mérida, los resultados evaluativos son utilizados para
alimentar el proceso de elaboracion del Plan Municipal de Desarrollo, asegurando que las
lineas estratégicas y los proyectos priorizados respondan a evidencias concretas sobre las
necesidades y demandas de la poblacion (Ayuntamiento de Mérida, 2022).

2.3 Facultades municipales de acuerdo a la normatividad estatal

La Constitucion Politica del Estado Libre y Soberano del Estado de Hidalgo adapta las
disposiciones federales al contexto local. En su Titulo Cuarto, Capitulo | establece las
bases de los municipios. EI Articulo 143 menciona que el municipio es libre para
gobernarse y organizarse conforme a sus propias leyes en relacién con los principios
constitucionales. Entre sus funciones especificas se encuentran la administracion de los

servicios publicos, la planificacion del desarrollo local, la gestion de su hacienda, y la
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promocion de la participacion ciudadana (Vazquez, 2023). La Constitucion estatal
atribuye a los municipios la facultad de formular, aprobar y ejecutar su presupuesto de
egresos con base en los principios de eficiencia, racionalidad y transparencia. De igual
forma, establece su competencia para elaborar su Bando de Policia y Gobierno que es la
norma reglamentaria en el ambito local. Asimismo, los municipios pueden celebrar
convenios con otros érdenes de gobierno lo que fortalece su capacidad de accién y

cooperacion institucional.

Estas disposiciones fortalecen la autonomia municipal al permitir que cada
ayuntamiento tome decisiones en base a su contexto territorial, econémico y social,
reconociendo la pluralidad del Estado el cual cuenta con distintos municipios con distintos
contextos de desarrollo y capacidades institucionales. Lo que a su vez impacta en cOmo

disefian, ejecutan y evalUan sus proyectos y programas sociales.

Por otra parte, la Ley Organica Municipal para el Estado de Hidalgo (LOMEH) es
la norma juridica que desarrolla y reglamenta las atribuciones conferidas por las
constituciones federal y estatal. La LOMEH establece que el municipio ejercerd sus
funciones con base a los principios de legalidad, eficiencia, honradez, transparencia,
rendicion de cuentas y participacion ciudadana y que tiene por objeto garantizar el buen
gobierno, mejorar la calidad de los servicios publicos y asegurar una adecuada
administracion dentro de cada municipio. Segun Torres (2022) entre las atribuciones que

da la LOMEH a los municipios destacan las siguientes:

e Formular, aprobar y aplicar los Planes Municipales de Desarrollo.

e Establecer politicas de evaluacion del desempefio institucional.

e Organizar unidades administrativas que ejecuten, den seguimiento y evalten
programas publicos.

e Establecer mecanismos de participacion ciudadana y rendicion de cuentas.

Asimismo, la LOMEH exige a los municipios implementar procesos de planeacion
y evaluacién como componentes estructurales dentro de su administracion lo que implica
que los planes municipales deben plantear objetivos claros, con metas medibles, asi como

indicadores de desempefio y mecanismos de seguimiento con el objetivo de fortalecer la
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mejora continua de sus politicas publicas. De igual forma, la LOMEH reconoce la
importancia de la rendicion de cuentas y la evaluacion como mecanismos necesarios para
fortalecer la confianza ciudadana y mejorar la calidad de la gestion pablica, asi como la

obligacion de transparentar los recursos publicos y sus resultados.

2.4 Presupuesto basado en Resultados y su implementacion en el estado de Hidalgo

El Presupuesto basado en Resultados (PbR) constituye una de las transformaciones mas
relevantes en la administracion pablica contemporanea, al promover que la asignacion de
recursos se realice con base en el logro de objetivos, metas e indicadores verificables. En
México, este enfoque fue impulsado por la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico
(SHCP) como parte de la modernizacion presupuestaria orientada a incrementar la
eficiencia, eficacia, economia y transparencia en el uso del gasto publico. Su fundamento
juridico se encuentra en la Ley Federal de Presupuesto y Responsabilidad Hacendaria
(LFPRH) y en los Lineamientos para la Elaboracion y Presentacion de los Programas
Presupuestarios, acompafados del Sistema de Evaluacion del Desempefio (SED) como

mecanismo técnico para el seguimiento y analisis de resultados.

Desde esta perspectiva, el PbR no solo representa un cambio metodoldgico, sino
también un cambio cultural dentro del sector publico al fomentar el uso de evidencia en
la toma de decisiones. Olvera (2019), sefiala que la evaluacion y el seguimiento
presupuestario han adquirido relevancia debido a que permiten generar informacion util
para “la toma de decisiones informada y basada en evidencia, ademads de verificar el logro
de resultados y la generacion de valor publico”. Esto significa que el PbR, junto con el
SED, pretende cerrar la brecha historica entre planeacion, programacion, presupuestacion

y evaluacién, una problematica recurrente en gobiernos estatales y municipales.

En el estado de Hidalgo, la implementacion del PbR ha representado tanto un reto
como una oportunidad para reorientar la gestion estatal y municipal hacia modelos
basados en evidencia. La Ley de Presupuesto, Contabilidad y Gasto Publico del Estado de
Hidalgo establece las bases para incorporar PbR en la administracion estatal, obligando a
las dependencias a integrar indicadores de desempefio, metas de gestion y mecanismos de

evaluacion. Asimismo, la Unidad de Planeacion y Prospectiva de Hidalgo se ha
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consolidado como la institucion responsable de coordinar la planeacion estratégica y el
monitoreo del desempefio, fortaleciendo la alineacion entre la programacion del gasto y

el cumplimiento de los objetivos del Plan Estatal de Desarrollo.

Tal como subraya Olvera (2019), uno de los principales avances en Hidalgo ha
sido la progresiva institucionalizacion de la evaluacion, lo cual ha permitido que los
informes de desempefio y las evaluaciones externas se utilicen para identificar areas
criticas, buenas practicas y recomendaciones de mejora. Sin embargo, la autora advierte
que persisten desafios importantes, especialmente relacionados con la falta de capacidades
técnicas para operar el PbR y el SED, la limitada disponibilidad de informacién confiable
y la dificultad para traducir los hallazgos de las evaluaciones en acciones presupuestarias

concretas.

El desarrollo de indicadores de desempefio en Hidalgo ha sido un elemento clave
para la consolidacion del PbR. La creacion de un catalogo estatal de indicadores alineado
a metas estratégicas y a los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) ha permitido
avanzar en la medicion de resultados en areas como desarrollo social, infraestructura,
educacion, seguridad y servicios publicos. No obstante, Olvera (2019) destaca que el reto
no estd Unicamente en generar indicadores, sino en lograr que estos tengan calidad

metodoldgica, claridad conceptual y utilidad operativa para los tomadores de decisiones.

En términos de capacidades institucionales, las dependencias estatales y
municipios han participado en capacitaciones, talleres y diplomados para fortalecer
habilidades en planeacion, programacion-presupuestacion, monitoreo y evaluacion. Estas
acciones han sido impulsadas tanto por la Secretaria de Finanzas de Hidalgo como por
instituciones federales y organismos de cooperacion técnica. Sin embargo, como
menciona Olvera (2019), aun existen brechas significativas en la formacién especializada
del personal encargado del PbR, lo cual afecta la implementacién homogénea del modelo

en todo el estado.

Un elemento fundamental del PbR es el Sistema de Evaluacion del Desempefio
(SED), que permite monitorear sistematicamente el cumplimiento de los objetivos

gubernamentales. En Hidalgo, este sistema ha posibilitado realizar evaluaciones internas
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y externas sobre programas presupuestarios, cuyos resultados han influido al menos en
ciertos sectores en procesos de reasignacion de recursos, identificacion de programas con
bajo desempefio y fortalecimiento de la rendicion de cuentas. No obstante, Olvera (2019)
enfatiza que la utilidad real de estas evaluaciones depende de la voluntad politica, la
estabilidad administrativa y la capacidad de las instituciones para integrar la evidencia en
la toma de decisiones.

A nivel municipal, la implementacion del PbR continda siendo un desafio
significativo. Los municipios hidalguenses suelen enfrentar limitaciones técnicas,
presupuestarias y operativas que dificultan la adopcion del PbR de manera integral. La
escasez de personal capacitado, la falta de sistemas tecnoldgicos y la debilidad en la
planeacion estratégica impiden que los instrumentos del PbR se implementen de forma
efectiva. Aun asi, algunos municipios han comenzado a construir indicadores de
desempefio, mejorar sus sistemas de informacion y realizar evaluaciones de programas

prioritarios, lo que demuestra un avance gradual, aunque desigual, en el ambito local.

Finalmente, el PbR en Hidalgo ha permitido generar procesos de mejora continua
en ciertos sectores, identificar ineficiencias y fortalecer la transparencia en el gasto
publico. Sin embargo, como concluye Olvera (2019), la institucionalizacién plena del PbR
requiere una vision integral que articule planeacion, evaluacion y presupuesto de forma
sostenida, asi como un compromiso politico que permita reducir la resistencia al cambio,

mejorar la calidad de la informacion y fortalecer la cultura del desempefio.

2.5 Normatividad en evaluacion a nivel municipal

La normatividad en materia de evaluacién a nivel municipal en el estado de Hidalgo se
integra por un conjunto de disposiciones constitucionales, legales y administrativas que
sientan las bases para garantizar un proceso de evaluacion orientado a la transparencia, la
eficiencia y la rendicion de cuentas. Este marco juridico busca alinear a los municipios
con los objetivos de desarrollo estatal, nacional e incluso internacional, asi como fortalecer
sus capacidades institucionales para evaluar sus programas, acciones y resultados. Tal

como sefiala Olvera (2019), la institucionalizacion de la evaluacion requiere armonizar
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los marcos legales con practicas administrativas que permitan generar evidencia Util para

la toma de decisiones publicas.

En primer lugar, la Constitucion Politica del Estado Libre y Soberano de Hidalgo
(CPEH) establece las responsabilidades de los ayuntamientos en materia de planeacion,
organizaciony supervision de los servicios publicos municipales. Estas obligaciones estan
contenidas en los articulos relativos a la administracion local, los cuales sefialan que los
municipios deben atender normativas federales y estatales en materia de planeacion,
presupuestacion y evaluacion. Segun Reyes (2022), este marco garantiza la autonomia
municipal, pero también obliga a cumplir procedimientos técnicos que permitan asegurar

una gestion eficiente y orientada a resultados.

En segundo lugar, la Ley Organica Municipal del Estado de Hidalgo (LOMEH)
define atribuciones, funciones y responsabilidades que inciden directamente en los
procesos evaluativos. Esta ley establece que los municipios deben elaborar planes de
desarrollo municipal alineados con los planes estatal y nacional, integrar indicadores de
desempefio y presentar informes periddicos sobre el cumplimiento de metas. De acuerdo
con Hernandez y Salazar (2020), la LOMEH es fundamental para institucionalizar la
evaluacion, ya que vincula la planeacion y la presupuestacién con mecanismos de
seguimiento y rendicion de cuentas. Esto implica que los ayuntamientos estan obligados
a medir sisteméaticamente el avance de sus politicas publicas y reportarlo a la ciudadania

y a los 6rganos de control.

En tercer lugar, la Ley de Planeacion y Prospectiva del Estado de Hidalgo refuerza
los esfuerzos tanto estatales como municipales en materia de planeacion estratégica. Esta
ley obliga a los municipios a incorporar indicadores, mecanismos de monitoreo y
metodologias de evaluacion en la implementacion de politicas publicas. Asimismo,
fomenta la coordinacion entre el gobierno estatal y los municipios para fortalecer
capacidades técnicas y asegurar que las evaluaciones realizadas sean pertinentes, objetivas
y Utiles. Como sefiala Olvera (2019), esta ley ha sido clave para impulsar una vision de
largo plazo en la administracion municipal y promover el uso de evidencia en el disefio y

ajuste de programas publicos.

68



Por otra parte, los municipios hidalguenses deben atender los lineamientos
metodoldgicos emitidos por la Secretaria de Contraloria y la Unidad de Planeacion y
Prospectiva, los cuales establecen criterios para la evaluacion de programas municipales.
Estos lineamientos tienen como objetivo estandarizar procedimientos, garantizar la
calidad de la informacion y fortalecer las capacidades técnicas de los funcionarios. En este
sentido, Gémez (2018) destaca que los instrumentos normativos estatales han contribuido
a profesionalizar los procesos de evaluacion, especialmente en municipios con rezago

institucional.

Dentro del marco normativo también se encuentra el Presupuesto basado en
Resultados (PbR) y el Sistema de Evaluacion del Desempefio (SED). Aunque se trata de
instrumentos de origen federal, su aplicacion tiene efectos directos en los municipios, ya
que obligan a vincular la asignacién presupuestaria con resultados concretos. La
implementacion del PbR implica disefiar indicadores, medir avances y realizar
evaluaciones periddicas, lo que demanda capacidades técnicas que muchos municipios
aun no han desarrollado plenamente. Tal como afirma Olvera (2019), esta brecha
institucional genera desigualdades en la calidad de la evaluacion entre municipios con mas

recursos y aquellos con capacidades limitadas.

Otro elemento relevante en el marco normativo municipal es la obligacion de
garantizar la transparencia. La Ley de Transparencia y Acceso a la Informacién Publica
del Estado de Hidalgo establece que los municipios deben publicar evaluaciones,
auditorias, informes de desempefio e indicadores de gestion. Para Salazar y Méndez
(2019), esta disposicion fortalece la rendicion de cuentas y permite que la ciudadania
conozca los resultados de las acciones gubernamentales, lo cual es fundamental para

construir confianza publica y legitimar el ejercicio de gobierno.

En conjunto, la normatividad vigente en Hidalgo busca consolidar un ciclo de
politicas puablicas basado en evidencia, donde la evaluacion se convierta en una
herramienta indispensable para la mejora continua. No obstante, como advierte Olvera
(2019), el cumplimiento de este marco legal no depende Unicamente de la existencia de

normas, sino de la capacidad institucional para implementarlas y del compromiso politico
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de los gobiernos locales para utilizar la evaluacion como un instrumento de aprendizaje y

mejora.

70



CAPITULO 3
METODOLOGIA PARA EL ANALISIS

3.1 Percepcion

La percepcion es un proceso psicoldgico y cognitivo mediante el cual los individuos
interpretan, organizan y dan significado a los estimulos que reciben del entorno. No es un
simple reflejo pasivo de la realidad, sino una construccion subjetiva influida por factores
individuales, sociales y culturales (Gonzélez, 2018). Este proceso esta determinado por el
bagaje previo del sujeto, sus experiencias, conocimientos, expectativas y emociones. En
este sentido, la percepcion es una forma de conocer el mundo que configura las respuestas

y acciones de los sujetos ante determinadas situaciones (Parsons, 2007).

Desde la psicologia cognitiva, se entiende como un proceso de seleccion,
organizacion e interpretacion de la informacion sensorial que permite al individuo
comprender su entorno. Desde la sociologia, la percepcion se relaciona con los procesos
de socializacion, la cultura, el lenguaje y las estructuras simbdlicas. En el campo de la
administracion publica, la percepcion es un factor crucial en el analisis de la aceptacion,
legitimidad y eficacia de las politicas publicas (Lépez, 2015). La percepcion afecta la
manera en que se reciben, interpretan y evallan las acciones gubernamentales. Por ello es
necesario integrar el analisis de la percepcién en los estudios sobre politicas publicas en
la evaluacién cualitativa donde se toma en cuenta la experiencia, las emociones y las

interpretaciones de las personas.
3.1.1 Percepcion ciudadana y su medicion cualitativa

La percepcion ciudadana hace referencia al conjunto de opiniones, actitudes, emociones
y valoraciones que los ciudadanos tienen sobre aspectos especificos del entorno politico,
econdmico, social y cultural. En el contexto de las politicas publicas, esta percepcion se
vincula con la manera en que los ciudadanos experimentan, interpretan y valoran las

decisiones, acciones e intervenciones del Estado (Yoma, 2023).
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Estudiar este término permite comprender la legitimidad de las politicas publicas,
la confianza institucional, el nivel de participacion y el grado de satisfaccion de la
poblacién. Este tipo de percepcion esté influida por diversos factores, como el acceso a la
informacidn, la experiencia directa con los servicios publicos, la calidad del trato recibido,
los discursos politicos y mediaticos, asi como el contexto social e histérico (Trejo &
Ocampo, 2020). La percepcion ciudadana puede analizarse mediante técnicas cualitativas

como:

° Entrevistas a profundidad: permiten indagar en las experiencias,
opiniones y significados que los ciudadanos otorgan a ciertos aspectos de la politica
publica. Son dtiles para identificar narrativas, emociones y motivaciones (Trejo &
Ocampo, 2020).

° Grupos focales: fomentan la interaccidn entre participantes, permitiendo
conocer percepciones compartidas o divergentes, asi como los argumentos que sustentan
determinadas posturas (Yoma, 2023).

° Analisis de discurso: permite examinar los discursos y narrativas que
circulan en torno a las politicas publicas, identificando elementos simbolicos, ideoldgicos

y culturales que influyen en la percepcion (Gonzalez, 2018).

A través de estas técnicas se pueden generar indicadores cualitativos que permiten

interpretar las respuestas de los actores sociales involucrados, algunos de ellos pueden ser:

° Satisfaccion percibida: evaluacidn subjetiva sobre la calidad, oportunidad
y pertinencia de los servicios o0 acciones gubernamentales.

° Confianza institucional: grado en que los ciudadanos creen que las
instituciones pablicas acttan de manera ética, eficiente y orientada al bien coman.

° Sentido de justicia o equidad: percepcion sobre la equidad en el acceso y
distribucion de los beneficios de las politicas publicas.

° Identificacion o distancia con el Estado: sentimiento de pertenencia,

reconocimiento o exclusion frente a las instituciones publicas.
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3.1.2 La percepcion en la evaluacion de politicas publicas

Incluir la percepcidn de los ciudadanos y de los actores involucrados en la evaluacion de
politicas pablicas es esencial para obtener una comprension integral y democratica del
impacto de estas. Mas alla de los indicadores técnicos y administrativos, la percepcion
aporta elementos sobre la legitimidad social, la apropiacion ciudadana y la sostenibilidad
de las intervenciones estatales (L6pez, 2015). La evaluacion de politicas pablicas no puede
limitarse a los resultados cuantificables, como cobertura, eficiencia o cumplimiento de
metas. Debe también considerar como son vividas, interpretadas y valoradas las politicas
por quienes las implementan y por quienes son objeto de ellas (Lopez, 2015). Los
enfoques cualitativos permiten captar esta dimension subjetiva a través de indicadores que

se relacionan con:

° La percepcion de pertinencia: si la politica responde a una necesidad
sentida por la comunidad.

° La percepcion de efectividad: si los resultados son valorados como
positivos o transformadores.

° La percepcidon de transparencia: si se considera que hubo claridad,
apertura y rendicion de cuentas.

° La percepcion de participacion: si se reconoce la inclusion de actores

sociales en el disefio, implementacion y evaluacion.

Estos indicadores pueden ser elaborados a partir de los relatos, opiniones y
experiencias de los distintos actores. Por ejemplo, en entrevistas a beneficiarios de un
programa social se pueden identificar sentimientos de satisfaccion, frustracion, exclusién
0 reconocimiento. En grupos focales con funcionarios, se puede indagar sobre
percepciones respecto a la utilidad de las evaluaciones, las dificultades para

implementarlas o el grado de autonomia en su labor.
3.1.3 Indicadores de percepcion en los servidores publicos

Los servidores publicos son parte importante para la implementacion y evaluacion de

politicas publicas, ya que a través de su percepcion se puede influir directamente en la
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efectividad en las politicas publicas y en la organizacion de las instituciones. Delgadillo
& Castillo (2020) mencionan algunos de los indicadores de percepcion en servidores

publicos:

° Conocimiento y comprension de la evaluacion de politicas publicas:
Mide el grado en que los servidores publicos estan informados sobre los objetivos,
métodos y beneficios de la evaluacion. Un alto nivel de conocimiento puede
correlacionarse con una mayor disposicion a participar activamente en procesos
evaluativos.

° Actitud hacia la evaluacion: Evalla las creencias y sentimientos de los
servidores publicos respecto a la utilidad y relevancia de la evaluacion en su trabajo
cotidiano. Una actitud positiva puede facilitar la integracién de la evaluacion en la toma
de decisiones.

° Percepcion de la utilidad de la evaluacidén: Examina si los servidores
pablicos consideran que los resultados de las evaluaciones contribuyen a mejorar la
calidad de los servicios publicos y a optimizar los recursos disponibles.

° Participacion en procesos evaluativos: Indica el nivel de
involucramiento de los servidores publicos en las distintas etapas de la evaluacién, desde
la planificacion hasta la implementacion de recomendaciones.

° Percepcién de la transparencia y rendicion de cuentas: Analiza si los
servidores publicos perciben que la evaluacion promueve la transparencia institucional y

fortalece la rendicién de cuentas hacia la ciudadania.
3.1.4 Indicadores de percepcion ciudadana

La percepcion ciudadana es un punto clave para evaluar la legitimidad y aceptacion de las
politicas publicas. Si bien, los ciudadanos como destinatarios de las acciones de gobierno
pueden dar una perspectiva sobre la efectividad y pertinencia de las politicas
implementadas. Algunos de los indicadores para medir la percepcién ciudadana son los

siguientes:
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° Satisfaccion con los servicios publicos: Mide el nivel de satisfaccion de
los ciudadanos respecto a la calidad, accesibilidad y eficiencia de los servicios
proporcionados por el gobierno (Berumen, 2024).

° Confianza en las instituciones gubernamentales: EvalUa el grado de
confianza que los ciudadanos tienen en las instituciones responsables de disefiar e
implementar politicas publicas, lo cual puede influir en su disposicion a colaborar y
participar en procesos gubernamentales (OCDE, 2024).

° Percepcion de la transparencia y rendicion de cuentas: Analiza si los
ciudadanos consideran que el gobierno actda de manera transparente y esta dispuesto a
rendir cuentas sobre sus acciones y decisiones (Delgadillo & Castillo, 2020).

° Participacion en procesos de evaluacion: Indica el nivel de
involucramiento de los ciudadanos en actividades relacionadas con la evaluacion de
politicas publicas, como encuestas, consultas publicas o auditorias sociales (ONG
Consultores, 2025).

° Percepcion de la efectividad de las politicas publicas: Examina si los
ciudadanos creen que las politicas implementadas han logrado los objetivos propuestos y

han generado mejoras tangibles en su calidad de vida (Delgadillo & Castillo, 2020).
3.1.5 Aplicacion en el contexto municipal

En el ambito municipal la percepcion de los servicios publicos sobre la evaluacion es de
gran importancia ya que son los gobiernos responsables directos de la provision de los
servicios publicos basicos, asi como la primera instancia en dar respuesta ante un
problema. Delgadillo y Castillo (2020) mencionan que la implementacion de estos

indicadores permite lo siguiente:

° Identificar areas de mejora en la gestion municipal: Las percepciones
de los servidores publicos pueden revelar necesidades de capacitacion, recursos o cambios
organizacionales, mientras que las percepciones ciudadanas pueden sefialar deficiencias

en la calidad o cobertura de los servicios.
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° Fomentar la participacion ciudadana: Al involucrar a los ciudadanos en
la evaluacién de las politicas publicas, se promueve su empoderamiento y se fortalece la
relacion entre el gobierno local y la comunidad.

° Mejorar la rendicion de cuentas: La recopilacion y difusion de
informacién sobre las percepciones de los diferentes actores puede aumentar la
transparencia y la responsabilidad de las autoridades municipales.

° Disefiar politicas mas efectivas y alineadas con las necesidades locales:
Al comprender las percepciones y expectativas de los ciudadanos, los gobiernos
municipales pueden adaptar sus politicas y programas para responder de manera mas

adecuada a las realidades locales.

3.2. Uso

3

El concepto de “uso” se refiere a la forma en que los productos derivados de las
evaluaciones, investigaciones, programas 0 decisiones gubernamentales son
aprovechados por los distintos actores involucrados. Esto puede incluir desde tomadores
de decisiones, servidores publicos, hasta la ciudadania. El uso esta ligado a la efectividad
de una politica o intervencion, ya que no basta con generar informacion o disefiar una
accion: es crucial que los actores pertinentes la utilicen de manera préactica para la mejora
de procesos y resultados (Weiss, 1998). El uso puede entenderse en dos vertientes: por un
lado, el uso instrumental, que implica aplicar directamente los hallazgos de una evaluacion
en la toma de decisiones; y por otro lado, el uso conceptual, que se refiere a la influencia
indirecta del conocimiento producido, al enriquecer la comprension o modificar visiones

sobre un tema (Cousins & Leithwood, 1986).
3.2.1 Indicadores de uso

Dentro de una investigacion cualitativa es necesario establecer indicadores de uso los
cuales permiten identificar cbmo, cuando y en qué medida los resultados de las acciones
gubernamentales son utilizadas. Algunos de los resultados se centran en la
implementacién de recomendaciones y la incorporacion de los conocimientos
institucionales. En el enfoque cualitativo, estos indicadores pueden construirse a partir de

entrevistas, observaciones y andlisis documental, permitiendo conocer las percepciones,
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motivaciones y barreras que condicionan el uso. Por ejemplo, un indicador cualitativo
puede ser la frecuencia con la que un informe de evaluacién es consultado por un
funcionario, o si las recomendaciones de dicho informe son mencionadas como base de

una nueva politica (Carden, 2009).
3.2.2 Medicidn cualitativa del uso

A diferencia de la medicién cuantitativa, en la que se busca contar eventos o calcular
frecuencias, la medicion cualitativa del uso se enfoca en entender el contexto, las razones
y los significados que le otorgan los actores a la utilizacion de politicas o evaluaciones.
En este sentido, se busca identificar patrones narrativos, referencias simbdlicas o
mecanismos informales de apropiacion de informacion (Patton, 2008). Por ejemplo, una
entrevista a un director de area puede revelar que las recomendaciones de una evaluacién
no fueron aplicadas porque se percibieron como irreales, o que ciertos hallazgos fueron
Utiles para impulsar un nuevo proyecto, aunque no se haya seguido todo el informe. Estos
datos, més que cuantificables, son interpretativos y permiten comprender de forma
profunda los factores que influyen en el uso. Entre los instrumentos cualitativos mas

utilizados para esta medicién estan:

° Entrevistas semiestructuradas a tomadores de decisiones.

° Grupos focales con servidores puablicos.

° Revision documental de minutas, informes o decisiones administrativas.
° Observacion participante en procesos deliberativos o de planificacion.

Evaluar el uso de las politicas publicas permite analizar el ciclo de la gestion
publica basada en resultados. Como sefiala Gutiérrez (2020), uno de los mayores desafios
de la evaluacion es que sus resultados efectivamente sean tomados en cuenta para mejorar
las acciones futuras. De nada sirve realizar una evaluacion rigurosa si esta no es
incorporada en los procesos institucionales. De igual forma, la existencia de indicadores
de uso contribuye a visibilizar el impacto real que tiene una evaluacion. También permite
identificar si existe una cultura organizacional favorable al aprendizaje, o si persisten
resistencias al cambio basadas en estructuras jerarquicas, desconfianza o falta de

capacidades técnicas (Zapata, 2015).
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En el caso de Hidalgo, un indicador clave seria si los municipios consultan los
informes de evaluacion estatales antes de elaborar sus propios programas anuales. Otro
ejemplo seria si las autoridades municipales modifican lineamientos operativos con base
en las recomendaciones emitidas por los érganos de fiscalizacion. Por otra parte, existen

diversas barreras que impiden el uso efectivo de las evaluaciones. Entre ellas destacan:

o Desconocimiento técnico: muchos funcionarios carecen de las habilidades
necesarias para interpretar resultados y traducir recomendaciones en acciones concretas
(Cabrero, 2019).

o Falta de acceso a la informacion: los informes suelen presentarse con
lenguaje excesivamente técnico o no se difunden adecuadamente dentro de las
dependencias (L6pez, 2019).

o Inercia institucional: la resistencia al cambio limita la posibilidad de
ajustar programas o modificar procedimientos administrativos (Sanchez, 2021).

o Ausencia de incentivos: sin mecanismos de reconocimiento o
consecuencias claras, el uso de la evaluacion depende més de voluntades individuales que
de précticas institucionalizadas (Ramirez, 2018).

o Desconfianza politica: en algunos casos, los resultados son percibidos
como amenazas a decisiones previas, por lo que su utilizacién se considera politicamente

riesgosa (Morales, 2021).

3.3. Contextualizacion de los casos de estudio
3.3.1. Municipio de Pachuca de Soto

Pachuca de Soto, capital del estado de Hidalgo, constituye un epicentro politico,
administrativo y econdmico del estado. Esta centralidad la convierte en un caso de estudio
indispensable para comprender los procesos de evaluacién de politicas publicas en
contextos urbanos complejos. Su infraestructura institucional robusta, su amplia gama de
programas gubernamentales, y su experiencia en planeacion estratégica hacen de Pachuca
un referente fundamental para analizar los mecanismos de evaluacion implementados a

nivel local. La diversidad de servicios, actores y demandas ciudadanas obliga a las
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autoridades municipales a establecer procesos rigurosos de monitoreo, seguimiento y

evaluacion, lo cual justifica ampliamente su inclusion en este estudio.

La capacidad técnica y operativa de Pachuca se refleja en el disefio y ejecucion de
instrumentos como el Plan Municipal de Desarrollo (PMD), y el Programa Anual de
Evaluacion (PAE), la administracién municipal ha adoptado mecanismos de evaluacion
integrados en su planeacion. Esta practica institucional es relevante para el analisis
cualitativo del uso y percepcion de la evaluacion de politicas pablicas. El estudio se centra
en los directores y secretarios de areas como Planeacion, Evaluacion y Desarrollo
Institucional, ya que estos funcionarios tienen la responsabilidad directa de coordinar la
formulacién, implementacion, monitoreo y evaluacion de los programas municipales. Su
experiencia técnica, su cercania con los procesos de decision y su capacidad para articular
distintas dependencias les otorgan un valor estratégico para esta investigacion. Al estar
involucrados en la estructuracion de indicadores de desempefio, lineas base y objetivos
estratégicos, estos servidores publicos constituyen una fuente privilegiada para
comprender los procesos de evaluacion implementados, asi como los retos institucionales

y operativos asociados.

Finalmente, el Plan Municipal de Desarrollo de Pachuca 2020-2024 establece
lineas estratégicas orientadas al combate a la corrupcion, la eficiencia del gasto publico,
la reactivacion economica y la generacion de bienestar. Uno de sus ejes fundamentales es
la austeridad y el uso eficiente de los recursos, lo que exige un sistema robusto de
evaluacion de desempefio. Este plan establece objetivos claros y metas medibles, lo cual
implica un esfuerzo significativo por institucionalizar procesos de seguimiento y
evaluacion. Aungue no existe un documento oficial publicado que constituya el Programa
Anual de Evaluacion (PAE), se ha identificado que el area de planeacion utiliza matrices
de indicadores para dar seguimiento a las acciones institucionales, integrando
herramientas del marco Idgico y andlisis cualitativo participativo. El enfoque del PMD
permite articular los ejes estratégicos municipales con las metas del Plan Estatal de
Desarrollo de Hidalgo y los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), estableciendo

mecanismos de rendicion de cuentas, revision periddica de resultados y evaluacion de
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impacto. La sistematicidad con la que se elabor6 este documento y el seguimiento que se

le ha dado muestran una institucionalizacion creciente de la cultura de evaluacion.
3.3.2. Municipio de Actopan

Actopan es un municipio de menor escala territorial y poblacional que Pachuca, pero con
un alto dinamismo politico y social. La reciente actualizacion de su Plan Municipal de
Desarrollo 2024-2027 evidencia un esfuerzo institucional por modernizar su gestion
publica y alinear sus politicas con las prioridades estatales. EI municipio se encuentra en
un proceso de transicion hacia una administracion mas eficiente y orientada a resultados,
lo que lo convierte en un escenario propicio para analizar como la evaluacién de politicas
publicas se inserta en contextos con recursos institucionales mas limitados. Ademas, la
voluntad del gobierno local para trabajar con enfoques colaborativos en la planeacién

fortalece su valor como caso de estudio.

En el caso de Actopan, el estudio se centra en los funcionarios responsables de la
Direccién de Planeacion y Evaluacion, particularmente en quienes disefiaron vy
actualizaron el PMD 2024-2027. Estos actores han participado en procesos de consulta,
analisis territorial, disefio de indicadores y seguimiento de acciones municipales. Su
experiencia y su interaccion con la ciudadania son elementos clave para conocer como se
construye la evaluacion desde un enfoque municipal participativo. Estos funcionarios son
encargados del seguimiento de programas sociales y desarrollo urbano, ya que estos
departamentos tienen un rol fundamental en la generacion de datos y la aplicacion de

estrategias evaluativas.

Por otra parte, el PMD 2024-2027 de Actopan se distingue por su enfoque en obra
publica, participacion ciudadana y alineacién con el Plan Estatal de Desarrollo. Fue
disefiado a partir de un proceso de consulta donde participaron delegados municipales,
sectores sociales y funcionarios de areas estratégicas. Esta inclusion garantiza una mayor
legitimidad al plan'y una base social que fortalece la implementacion de acciones publicas.
Aunque el municipio ain no cuenta con un PAE consolidado y publicado, se han
observado practicas de evaluacién vinculadas a los procesos de obra publica y desarrollo

urbano. La existencia de mecanismos de seguimiento ciudadano, informes trimestrales y
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mesas de evaluacion técnica evidencia una intencion institucional de avanzar hacia una

gestion basada en resultados.

3.4. Instrumento

En el marco de la presente investigacion, se empleé como instrumento principal de
recoleccion de informacion la entrevista semiestructurada dirigida a los titulares de las
areas de planeacion y evaluacion de los municipios de Pachuca de Soto y Actopan, en el
estado de Hidalgo. Esta decision responde a la naturaleza cualitativa de la investigacion,
cuyo propésito es explorar en profundidad las percepciones, experiencias y préacticas de
los funcionarios publicos respecto al uso de la evaluacion de politicas publicas en el
ambito municipal. La eleccion de la entrevista se justifica por varias razones. En primer
lugar, la metodologia cualitativa requiere obtener informacion directamente de los actores
clave, a fin de comprender como construyen sus significados y cdmo experimentan en su
préctica cotidiana la implementacion o ausencia de la evaluacion de politicas puablicas
(Luna & Rojas, 2020). A diferencia de la encuesta que permite generar datos
cuantificables y estandarizados, la entrevista permite recuperar discursos, matices y

experiencias que no podrian captarse a través de preguntas cerradas.

En segundo lugar, las entrevistas semi estructuradas proporcionan un equilibrio
entre la sistematicidad y la flexibilidad. Esto significa que existe un guion de preguntas
previamente elaborado con base en los objetivos de la investigacion, pero a la vez se deja
espacio para que los entrevistados profundicen en los temas que consideren mas
relevantes. De esta forma, se logra no solo dar respuesta a las interrogantes planteadas en
los objetivos especificos, sino también identificar hallazgos emergentes que pueden
enriquecer el andlisis (Gonzalez, 2019). Asimismo, la entrevista resulta el instrumento
mas adecuado porque los funcionarios municipales constituyen una unidad de analisis
especializada: son ellos quienes cuentan con la experiencia directa en la planeacion,
implementacidn y eventual evaluacion de politicas publicas en sus territorios. Por lo tanto,
su testimonio es insustituible para comprender tanto las limitaciones como las
oportunidades del proceso evaluativo a nivel local. Finalmente, la eleccién de este

instrumento guarda coherencia con el objetivo general de la investigacion, que consiste
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en generar conocimiento Util para mejorar la percepcion y el uso de la evaluacion de
politicas publicas en el ambito municipal en Hidalgo. Al centrarse en las percepciones y
experiencias, la entrevista permite captar elementos subjetivos y contextuales que

dificilmente podrian abordarse con técnicas cuantitativas.

3.5 Dimensiones y categorias de analisis

El disefio de la entrevista se organizd en torno a cuatro grandes bloques tematicos que, a
su vez, se corresponden con dimensiones de analisis vinculadas a los objetivos especificos
de la investigacion y de la pregunta que guia la investigacion ¢Cudl es la percepcion y el
uso de la evaluacién de las politicas pablicas en los municipios de Actopan y Pachuca, y
qué factores influyen en su aplicacion efectiva? Las categorias se fundamentan en autores
clasicos y contemporaneos del campo de la evaluacion, como Rossi, Lipsey y Freeman
(2004), Patton (2008), Weiss (1998), Cabrero (2019), Zapata (2015), Gutiérrez (2020) y
Olvera (2019), quienes abordan la importancia del contexto institucional, las capacidades

técnicas, la percepcion de los actores y el uso de los resultados de evaluacion.

1. Trayectoria profesional y formacion

Esta dimension permite comprender el nivel de preparacion, experiencia
profesional y cercania previa de los entrevistados con la préctica evaluativa. Diversos
autores destacan que las capacidades técnicas y la formacion influyen directamente en la
posibilidad de aplicar evaluaciones de calidad en gobiernos locales (Cabrero, 2019;
Olvera, 2019).

Objetivo:

Analizar la percepcion que tienen los funcionarios pablicos municipales sobre la

evaluacion de politicas publicas.

Categorias:
. Experiencia previa
. Formacion academica
. Capacitacion en evaluacion
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Autores como Rossi et al. (2004) y Patton (2008) subrayan que el nivel de
formacion y experiencia condiciona la comprension de los tipos de evaluacion, su
propdsito y su utilidad. En México, Cabrero (2019) y Gutiérrez (2020) muestran que la
falta de capacidades técnicas es uno de los principales desafios en municipios, mientras
que Olvera (2019) destaca la necesidad de fortalecer profesionalizacién y competencias

en servidores publicos locales.

2. Concepciones y practicas sobre la evaluacion

Esta dimension indaga como conciben la evaluacion los funcionarios municipales y qué
practicas concretas realizan, lo cual se relaciona con la literatura sobre percepcion, tipo de
evaluaciones y cultura evaluativa. Como sefiala Weiss (1998), la forma en que los actores
conceptualizan la evaluacion influye en su uso e implementacion. Asimismo, Zapata
(2015) explica que las practicas evaluativas dependen del grado de institucionalizacion en

los gobiernos.

Objetivo:

Analizar la percepcién sobre la evaluacion y sus implicaciones en la

administracion puablica.

Categorias:
. Definiciones de evaluacion
. Tipos de evaluaciones realizadas
. Areas evaluadas y areas omitidas

Autores como Patton (2008) y Weiss (1998) sostienen que las concepciones de
evaluacion determinan el enfoque utilizado y las areas prioritarias. A nivel local, Gutiérrez
(2020) documenta que los municipios realizan evaluaciones de manera fragmentada y con
bajo nivel de sistematicidad, mientras que Zapata (2015) evidencia omisiones en areas

clave por falta de capacidad institucional.

3. Condiciones institucionales y operativas
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Esta dimensién se relaciona con los factores organizacionales, estructurales y politicos
que influyen en la implementacion de procesos de evaluacion. Diversos estudios coinciden
en que la cultura organizacional, los recursos econdémicos, el liderazgo politico y la
disponibilidad de informacion son determinantes para la evaluacion (Cabrero, 2019;
Zapata, 2015).

Objetivo:

Identificar los principales obstaculos politicos, administrativos y técnicos que

limitan la implementacion de procesos de evaluacion.

Categorias:
. Obstaculos
. Incentivos
. Recursos disponibles
. Limitantes institucionales

Segun Cabrero (2019), los municipios enfrentan brechas significativas en
capacidades técnicas y organizacionales, lo que dificulta la consolidacion de una cultura
evaluativa. Zapata (2015) identifica resistencias institucionales, estructuras jerarquicas
rigidas y ausencia de incentivos formales. Olvera (2019) enfatiza la necesidad de articular

la evaluacion como un componente transversal de la gestion pablica local.

4. Utilidad y percepcion sobre los resultados

Esta dimension examina el uso concreto de los resultados de evaluacion y su influencia
en la toma de decisiones municipales. De acuerdo con Patton (2008) y su modelo de
“utilization-focused evaluation”, la utilidad es el criterio central para determinar el valor
real de una evaluacion. Weiss (1998) complementa sefialando que el uso puede ser

instrumental, conceptual o simbolico.

Objetivo:
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Examinar el impacto de la falta de evaluacion en la toma de decisiones, la

transparencia y la rendicion de cuentas.

Categorias:
. Uso de resultados
. Impacto en la toma de decisiones
. Pertinencia de las evaluaciones
. Experiencias relevantes

En el ambito municipal, autores como Gutiérrez (2020) y Zapata (2015) muestran
que el uso de la evaluacion depende de factores como la voluntad politica, el acceso a
informacion clara, la existencia de incentivos y la capacidad técnica. Olvera (2019)
destaca que, en Hidalgo, la ausencia de institucionalizacién limita el potencial

transformador de las evaluaciones en la gestion publica.

3.5.1. Estructura del instrumento

La entrevista quedd conformada por 12 preguntas abiertas, organizadas en cuatro bloques

tematicos:
Bloque 1: Trayectoria profesional y formacién

1. ¢Podria compartir brevemente cual ha sido su trayectoria profesional antes de

asumir su cargo actual en el municipio?

2. ¢Ha recibido alguna capacitacion, curso o formacién relacionada
especificamente con la evaluacion de programas o politicas publicas? En caso

afirmativo, ¢podria mencionar cuales?
Bloque 2: Concepciones y practicas sobre la evaluacion
3. Desde su experiencia, ¢coémo definiria usted la evaluacion de politicas publicas?

4. ;Qué tipo de evaluaciones se realizan con mayor frecuencia en su municipio y

cudl es el proposito de estas?
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5. ¢Cuéles son las principales areas, temas o programas que se evallan actualmente

en su municipio? ;A qué se debe la eleccion de estos temas?

6. ¢Qué areas o0 tematicas considera que deberian evaluarse pero que, por alguna

razdn, no se estan evaluando actualmente? ;A qué se debe esta omision?
Bloque 3: Condiciones institucionales y operativas

7. En su opinion, ¢cuéles han sido los principales obstaculos o limitantes para

Ilevar a cabo evaluaciones mas amplias o0 méas profundas dentro del municipio?

8. ¢ Existen dentro de la administracion municipal incentivos, estimulos o apoyos

especificos para fomentar la evaluacion de politicas o programas publicos?

9. ¢Cree usted que las evaluaciones que se han realizado anteriormente han tenido
alguna influencia o impacto en la toma de decisiones administrativas o en la

mejora de programas publicos?
Bloque 4: Utilidad y percepcion sobre los resultados

10. ¢ Qué opina sobre los resultados que se obtienen a partir de las evaluaciones?
¢Considera que pueden servir como insumo Util para los procesos de decision

publica?

11. En su experiencia, ¢considera que las evaluaciones responden realmente a las
necesidades y problematicas especificas de su municipio? ;Por qué si o por

qué no?

12. Finalmente, ¢podria compartir alguna experiencia significativa relacionada
con alguna evaluacion que haya sido relevante o til para el trabajo del

municipio?

La aplicacion de las entrevistas se llevo a cabo en un solo dia, en las instalaciones
de las presidencias municipales de Actopan y Pachuca. El proceso se desarrollé de manera

presencial, siguiendo la guia semiestructurada disefiada para esta investigacion y con base
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en las dimensiones previamente definidas. Cada entrevista tuvo una duracion aproximada
de 25 a 30 minutos, lo que permitio profundizar en las percepciones, practicas y
experiencias de los funcionarios sin afectar su agenda laboral. La interaccion con los
participantes se caracterizd por un ambiente de apertura, lo que facilito la obtencién de

informacion relevante sobre la evaluacion de politicas publicas en ambos municipios.
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CAPITULO 4

PERCEPCION Y USOS DE LA EVALUACION DE POLITICAS
PUBLICAS EN LOS MUNICIPIOS DE PACHUCA Y ACTOPAN,
HIDALGO

4.1 Estudio de caso: Municipio de Pachuca

El municipio de Pachuca representa un caso relevante para analizar la percepcion y el uso
de la evaluacién de politicas publicas en el ambito local, debido a que cuenta con un area
de planeacion integrada por personal con experiencia académica y profesional en temas
relacionados. A través de la entrevista realizada a un funcionario del area de planeacion y
evaluacion, se obtuvo informacion sobre su trayectoria, sus concepciones de la evaluacion,
las limitaciones institucionales que enfrenta el municipio y la utilidad de los resultados
obtenidos en los ejercicios de evaluacién. Al igual que en el caso anterior, los hallazgos

se organizan de acuerdo con los bloques tematicos de la entrevista.

Bloque 1. Trayectoria profesional y formacién

Uno de los elementos centrales para entender la forma en que se percibe y aplica la
evaluacion en Pachuca es el perfil del entrevistado. EI funcionario relatd una trayectoria
académica y laboral sélida, con mas de una década de experiencia en la docencia

universitaria:

“Llevo ya 12 aiios en la academia, he estado en la Universidad Autonoma del Estado
de Hidalgo, impartiendo clases en la licenciatura en Ciencia Politica, Gerontologia,

Psicologia y Planeacion y Desarrollo Regional”

Ademas de su experiencia docente, sefialé haber recibido capacitacion en liderazgo y en

herramientas de planeacion y evaluacion:

“Me he capacitado en programas como Liderazgo con Valores y Diplomado en

Presupuesto Basado en Resultados”
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Este perfil académico contrasta con lo observado en municipios de menor tamafio,
donde los titulares de &reas estratégicas como planeacion, programacion o evaluacion
suelen carecer de formacion especializada, lo cual limita la institucionalizacién de
practicas tecnicas (Olvera, 2019). Diversos estudios han mostrado que la capacidad
evaluativa en los gobiernos locales depende no sélo de la formacion individual, sino de la
consolidacién de estructuras permanentes que trasciendan la rotacion de personal (Zapata,
2015; Gutiérrez, 2020). En el caso de Pachuca, las capacidades instaladas ofrecen un
marco favorable para la profesionalizacion de la evaluacion; sin embargo, como advierten
Lunay Rojas (2020), estos avances suelen ser fragiles cuando no se acompafian de marcos
normativos y arreglos institucionales que garanticen su continuidad. Asi, la evidencia
coincide en que, para que la evaluacion municipal sea efectiva, se requiere que los

conocimientos individuales se traduzcan en capacidades organizacionales estables.

Bloque 2. Concepciones y préacticas sobre la evaluacién

Al ser cuestionado sobre como entiende la evaluacion de politicas publicas, el funcionario

ofreci6 una definicion que la vincula con procesos de andlisis y medicion:

“La evaluacion es un proceso donde se analiza el antes y el después de cualquier

accion publica, para saber si esa accion fue realizada de forma adecuada™

Esta concepcion se alinea con lo planteado por Stake (2010), al destacar que la evaluacion
busca generar evidencia sobre los efectos de una intervencion. Sin embargo, el
entrevistado reconocié que, en la practica, las evaluaciones en el municipio responden

mas a exigencias externas que a una decision interna:

“Las evaluaciones que se desarrollan son las exigencias que nos pide la Auditoria, pero

como tal, el municipio no realiza evaluaciones propias”

Esto confirma lo sefialado por Aguilar Villanueva (2012), quien advierte que, en
el ambito municipal, la evaluacion suele ser vista como un requisito administrativo mas

gue como un instrumento para la mejora de la gestion publica.
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En cuanto a los temas que se evaltan con mayor frecuencia, el entrevistado destacd
programas vinculados con fondos federalizados, como el FAIS y el FORTAMUN, asi

como en areas de seguridad pablica. Sin embargo, también identifico areas omitidas:

“Deberian evaluarse también los organos de control interno, porque ahi se pueden

identificar cuellos de botella, posibles focos de corrupciony areas de oportunidad”

La omisién de estos temas revela un enfoque limitado de la evaluacién, lo que coincide
con la advertencia de Gonzalez (2019), respecto a que restringir la evaluacion a areas

exigidas por instancias externas reduce su potencial para generar aprendizaje institucional.

Bloque 3. Condiciones institucionales y operativas

En relacion con los obstaculos para llevar a cabo evaluaciones mas amplias, el funcionario

enfatizo las limitaciones financieras:

“El 85% del gasto publico se destina al gasto corriente, lo que practicamente impide

atender de manera eficiente los problemas publicos”

La presion presupuestaria reduce las posibilidades de contar con recursos para
evaluaciones sistematicas. Aunque se dispone de un equipo técnico preparado,
conformado en buena medida por egresados de Planeacion y Desarrollo Regional, la
ausencia de incentivos y de presupuesto especifico limita la institucionalizacion de la

préctica.

Respecto a los incentivos, el entrevistado sefiald que estos provienen Unicamente
de auditorias externas, no de mecanismos internos que promuevan una cultura de

evaluacion:

“Como tal, incentivos internos no existen, lo que hay son estimulos indirectos cuando

la Auditoria califica positivamente las acciones del municipio”™

Esto coincide con lo sefialado por Stake (2010), quien enfatiza que la falta de incentivos
internos impide consolidar la evaluacidon como una practica cultural dentro de las

instituciones puablicas.
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Bloque 4. Utilidad y percepcién sobre los resultados

En cuanto a la utilidad de los resultados, el entrevistado sefialé que, cuando se aplican
correctamente, las evaluaciones han permitido mejorar la gestion. Por ejemplo, menciond
que gracias a los resultados de una evaluacion se ajustaron las rutas de recoleccion de

basura, mejorando la eficiencia del servicio:

“Cuando el informe se queda guardado, no sirve de nada. Pero si se toma en cuenta, si

ayuda a mejorar”

Este testimonio refleja lo planteado por Weiss (1998), en el sentido de que la
evaluacion puede contribuir a procesos de aprendizaje institucional siempre que sus
hallazgos se utilicen efectivamente. No obstante, el entrevistado también identifico

limitaciones metodoldgicas:

“Las matrices de indicadores de resultados no fueron elaboradas con rigurosidad

metodologica, por lo tanto, los resultados no son confiables”

Esta observacién subraya un reto técnico, ya que sin metodologias robustas los
resultados pierden credibilidad, lo cual coincide con las advertencias de Gonzalez (2019)

sobre la necesidad de profesionalizar la elaboracion de indicadores.

Finalmente, el entrevistado insistié en que la evaluacion debe cambiar de enfoque

en la administracién pablica municipal:

“Hace falta que la evaluacion no sea vista como una obligacion, sino como una

herramienta de mejora”

Lo anterior refleja que, pese a contar con un equipo preparado y con experiencias
positivas, en Pachuca la evaluacion ain no se ha institucionalizado como parte de la

gestion publica cotidiana.

El caso de Pachuca muestra un municipio con mayores capacidades técnicas y
académicas que otros, lo cual constituye un activo importante. Sin embargo, persisten

limitaciones estructurales y financieras que restringen la amplitud y el impacto de los
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ejercicios de evaluacion. En este contexto, los hallazgos confirman que la evaluacion en
el &mbito municipal hidalguense sigue estando determinada en gran medida por presiones
externas, aungue existen ejemplos concretos que muestran su potencial para mejorar la

gestién publica local.

4.2 Estudio de caso: Municipio de Actopan

El municipio de Actopan constituye un ejemplo significativo para analizar la percepcion
y uso de la evaluacion de politicas publicas en el ambito local. A través de la entrevista
realizada a la Directora de Planeacion, se obtuvo informacion sobre su trayectoria
profesional, sus concepciones acerca de la evaluacion, las condiciones institucionales que
enmarcan su labor y la utilidad que se asigna a los resultados obtenidos en los ejercicios
de evaluacion. Los hallazgos se organizan en los bloques tematicos que guiaron la
entrevista, de modo que se preserve la coherencia entre el guion aplicado y los objetivos

de esta investigacion.

Bloque 1. Trayectoria profesional y formacion

Uno de los elementos centrales para analizar la percepcion de la evaluacion en el ambito
municipal es el perfil profesional de los funcionarios encargados de implementarla. La

entrevistada compartio una trayectoria académica y laboral amplia:

“Estudié la licenciatura en administracion con énfasis en finanzas, después estuve
trabajando en la Universidad Auténoma del Estado de Hidalgo, en el area de
administracion y control interno... posteriormente estudié la maestria en estudios de

poblacion... y finalmente hice el doctorado en politicas publicas”

Esta formacion académica especializada le ha permitido contar con herramientas
metodoldgicas que van mas alla de la préactica administrativa cotidiana, lo cual representa
un activo para profesionalizar la evaluacion en el municipio. Ella misma reconoce que el

doctorado le otorgd competencias especificas:

“Lo que me ayuda es mi formacion como tal, ;no? O sea, si no tuviera esa formacion y

tomo el curso, la verdad no creo tener las competencias”
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Lo anterior muestra que las capacidades instaladas dependen en gran medida de la
trayectoria individual de los titulares del area, lo cual genera vulnerabilidad institucional.
Como sefialan Lunay Rojas (2020), la sostenibilidad de la evaluacion requiere estructuras
permanentes de profesionalizacion y no Gnicamente depender de funcionarios con

preparacion avanzada.

Bloque 2. Concepciones y practicas sobre la evaluacion

Al ser cuestionada sobre como entiende la evaluacion de politicas publicas, la funcionaria

la definié de manera precisa:

“La evaluacion de politicas publicas es medir y cuantificar si la accion que yo estoy

tomando y por la que estoy gastando esta teniendo un resultado o un impacto”

Esta concepcion coincide con la perspectiva de Stake (2010), quien plantea que la
evaluacion busca identificar resultados y efectos de una intervencion. Sin embargo, la
entrevistada sefialé que en Actopan la practica de la evaluacion se introdujo por presiones

externas mas que por iniciativa interna:

“Anteriormente no se habian hecho evaluaciones... pero la Auditoria Superior empieza
a pedir estos programas de evaluacion, o sea, viene empujado por una accion de

gobierno”

En cuanto a los tipos de evaluacion, la entrevistada explico que se realizan
principalmente diagnésticos de programas y seguimiento de metas, lo que evidencia un
enfoque limitado. Destacd que las areas mas evaluadas corresponden a los principales

problemas del municipio:

“Seguridad publica, infraestructura, servicios municipales y reglamentos... porque son
las mayores demandas de la poblacion... todo esto se tomé en cuenta desde el Plan

Municipal de Desarrollo”

Este hallazgo confirma lo sefialado por Weiss (1998), respecto a que las evaluaciones
deben atender las problematicas mas sensibles para los ciudadanos. No obstante, la

funcionaria también reconocié omisiones:
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“Areas que deberian evaluarse son los programas sociales... pero no se han hecho

evaluaciones ni estatales ni municipales. Eso limita conocer su verdadero impacto”

La falta de evaluaciones en programas sociales impide valorar si las politicas han
cumplido con sus fines redistributivos. Gonzalez (2019) advierte que esta omision debilita

el aprendizaje institucional y reproduce practicas inerciales.

Bloque 3. Condiciones institucionales y operativas

Al indagar sobre las limitantes que enfrenta el municipio para realizar evaluaciones mas
amplias, la entrevistada destac6 como principal obstaculo la falta de capacidades técnicas

del personal:

“Las personas que estan haciendo la ejecucion de los programas sociales... no tienen la
profesionalizacion para poder diseniar la politica publica... para mi la principal

’

limitante si es la profesionalizacion’

Ademas, sefialo que el reducido nimero de personas encargadas de planeacion y

evaluacion constituye un problema recurrente:

“Nosotros nada mds somos tres... y solo somos tres personas para el 25% del trabajo...

no piensan que sea tanto trabajo, como que lo desmeritan”

Esto confirma lo planteado por Aguilar Villanueva (2012), quien advierte que las
capacidades institucionales municipales son reducidas y suelen asignarse a areas con

funciones maltiples, lo que limita su efectividad.

En cuanto a incentivos, la entrevistada refirié que estos provienen Unicamente de

instancias externas:

“Existen algunos estimulos al municipio para que cumpla con sus evaluaciones... el
indice de evaluacion del desempeiio... pero, asi cComo incentivos que no tengan castigo,

pues no, nada”
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Lo anterior muestra que el incentivo principal es coercitivo y no promueve una
cultura positiva de la evaluacion. Stake (2010) sefiala que para consolidar una cultura

evaluadora se requieren incentivos internos que fortalezcan el aprendizaje y la innovacion.

Un elemento destacable fue la mencion de que, por primera vez, la administracion
municipal destin presupuesto especifico para evaluaciones, lo cual constituye un avance,

aungue todavia insuficiente para generar sostenibilidad.

Bloque 4. Utilidad y percepcion sobre los resultados

Finalmente, la entrevistada fue cuestionada sobre el uso que se les da a los resultados. Ella

reconocio que, en experiencias recientes, las evaluaciones han tenido efectos positivos:

“Las evaluaciones que se hicieron si nos sirvieron para organizar mejor las areas y

para tener en la agenda el tema de seguridad publica”

La entrevistada destacd que los resultados son Utiles porgue responden a las necesidades

especificas del municipio:

“Los resultados son un chaleco a la medida del municipio, porque estan disefiados con

base en lo que nosotros necesitamos”

Sin embargo, también reconocié limitaciones derivadas de la falta de comprension técnica

de las areas ejecutoras:

“Tenemos que irlos llevando mucho de la mano... es como si nosotros estuviéramos en

lectura avanzada y ellos estan aprendiendo a deletrear”™

Este testimonio refleja la brecha de capacidades al interior del municipio. Como
mencionan Luna y Rojas (2020), la utilidad de la evaluacién depende de que los actores

institucionales sepan interpretar y aplicar sus resultados.

Una experiencia significativa fue la evaluacion en el area de seguridad publica,
que derivd en la implementacion de un modelo de justicia civica. Este ejemplo muestra
que, cuando la evaluacidon se realiza de forma pertinente, puede ser detonador de

innovacion institucional y contribuir a fortalecer la gobernanza local.
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Si bien, el caso de Actopan revela un panorama mixto. Por un lado, existen avances
relevantes: la formacién académica de la titular del area, la inclusién de presupuesto
especifico y la incorporacion de evaluaciones en temas prioritarios. Por otro lado,
persisten limitantes estructurales como la falta de profesionalizacion del personal, la
escasez de recursos humanos y la ausencia de incentivos internos. La experiencia de
Actopan confirma que la evaluacion en los municipios de Hidalgo ain se percibe como
un mandato externo mas que como una préactica institucionalizada. Sin embargo, también
muestra que, cuando se superan ciertos obstaculos, los resultados pueden traducirse en
mejoras concretas en la organizacion y en la atencion de problemas ciudadanos, como la

seguridad publica.

4.3 Analisis de los casos Pachuca y Actopan

El estudio de los municipios de Pachuca y Actopan ofrece una vision para comprender
cémo se percibe y utiliza la evaluacion de politicas publicas en el ambito municipal del
estado Hidalgo. Los hallazgos muestran no solo coincidencias, sino también contrastes

que reflejan la heterogeneidad institucional y cultural de los gobiernos locales.

a) Percepcion de la evaluacion

En Actopan, la percepcion de la evaluacion estd vinculada a un mandato externo. La
entrevistada reconocié que anteriormente no se habian hecho evaluaciones, pero la
Auditoria Superior de Estado de Hidalgo (ASEH) empieza a pedir estos programas de
evaluacion, ya que viene empujado por una accién de gobierno. Esta mencidn sugiere que
el impulso evaluativo no nace de una conviccion institucional, sino de exigencias de
control administrativo. Como advierte Aguilar (2010), en muchos municipios mexicanos

la evaluacion es vista mas como una carga burocratica que como un recurso estratégico.

En Pachuca, aunque también existen elementos de obligatoriedad, los testimonios
recabados apuntan a una percepcion mas abierta. Si bien, el entrevistado sefialé que la
evaluacion permite tener claridad de si las metas del plan municipal se estan cumpliendo,
y si no, poder ajustar en el camino. Esta respuesta revela que, en comparacion con

Actopan, en Pachuca se asocia la evaluacion con procesos de planeacion y correccién de
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politicas, lo cual estad méas cercano a la concepcion de Weiss (1998), quien sostiene que la

evaluacion debe ser una herramienta de aprendizaje.

El contraste entre ambos municipios es evidente: en Actopan, la evaluacion es un
instrumento impuesto; en Pachuca, aunque con limitaciones, se percibe como un medio
para orientar la gestion. Esta diferencia puede explicarse por la capacidad institucional de
cada municipio, pues, como sostiene Cabrero (2008), las ciudades mas grandes tienden a

desarrollar marcos mas robustos de planeacion y evaluacion.

b) Uso de la evaluacion

En cuanto al uso, Actopan presenta una practica limitada y fragmentada. La entrevistada
explico que las areas que deberian evaluarse son los programas sociales, pero no se han
hecho evaluaciones ni estatales ni municipales. Esto refleja la exclusion de sectores clave
en los procesos evaluativos, lo que genera un vacio sobre los impactos reales de las
politicas. Gonzalez (2019) advierte que esta omision debilita la capacidad de aprendizaje

institucional y perpetla practicas inerciales.

En Pachuca, por el contrario, el entrevistado sefial6 que los resultados de las
evaluaciones si se utilizan como insumo, aunque de forma parcial ya que los reportes que
se hacen son la base para solicitar recursos adicionales, porque les permite justificar con
datos. Esta préactica refleja un uso instrumental de la evaluacién, no tanto orientado a la
mejora de los programas, sino a la gestion de recursos. Merino (2016) describe este
fenémeno como “evaluacion con fines estratégicos”, donde los hallazgos se emplean para

fortalecer la posicion politica o presupuestal del municipio.

Ambos municipios muestran entonces un uso acotado: en Actopan por la ausencia
de evaluaciones en areas sociales y en Pachuca por la orientacion de los resultados hacia
la obtencion de financiamiento. Sin embargo, los testimonios sugieren que en Pachuca
existe un mayor potencial de aplicar los resultados a la toma de decisiones, como cuando
un entrevistado relaté que la informacion obtenida permitid revisar metas en seguridad

publica y hacer ajustes en la distribucion de patrullas.
c) Factores institucionales y operativos
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Los obstaculos institucionales son notorios con claridad en ambos casos. En Actopan, la
entrevistada sefial6 que solo cuentan con tres personas en el &rea encargada de la
evaluacion lo que nos lleva a la siguiente afirmacion, la falta de personal capacitado y la
desvalorizacion de la tarea reflejan lo que Aguilar Villanueva (2012) identifica como
debilidad estructural de los gobiernos locales: areas sobrecargadas y con escasa

especializacion.

En Pachuca, aunque existe mayor personal, las limitaciones persisten. El
entrevistado indicO que la capacitacion en evaluacion no es constante; a veces se
capacitan, pero después todo se queda ahi, sin continuidad. Este testimonio refleja la falta
de procesos de profesionalizacion sostenida, aspecto clave para consolidar capacidades
técnicas. Luna y Rojas (2020) insisten en que la evaluacion requiere estructuras
permanentes y no depender Unicamente de la formacion individual o de esfuerzos

temporales.

El factor financiero también constituye un obstaculo. En Actopan se mencioné
que, por primera vez, se destind presupuesto especifico para evaluaciones, pero todavia
resulta insuficiente para abarcar todas las areas. En Pachuca, aunque los recursos son
mayores, el entrevistado expreso que se priorizan las evaluaciones en las areas que estan
bajo mas presion ciudadana, como servicios publicos, y se dejan fuera otros programas.
Esta priorizacion refleja lo sefialado por Stake (2010), quien apunta que los gobiernos
locales tienden a focalizar los esfuerzos evaluativos en los temas mas visibles o

conflictivos.

d) Utilidad percibida de los resultados

En Actopan, la utilidad percibida de las evaluaciones es parcial. La entrevistada
destaco que las evaluaciones que se hicieron les funcionaron para organizar mejor las
areas y para tener en la agenda el tema de seguridad publica. No obstante, también
reconocio que tienen un problema ya que tienen que ir de la mano con el personal ya que
ellos no se encuentran capacitados esto demuestra la brecha que existe entre las areas
encargadas de la evaluacién y las ejecutoras de programas, lo que limita el impacto de los

resultados.
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En Pachuca, la percepcion de utilidad es mas positiva. El entrevistado subrayo6 que
los resultados permiten ajustar proyectos y, en algunos casos, replantear prioridades. Sin
embargo, también se admitio que los reportes no siempre son comprendidos por las areas
operativas, lo que coincide con el problema sefialado en Actopan. Este hallazgo corrobora
lo planteado por Sanchez (2019), quien afirma que la efectividad de la evaluacion depende
de la capacidad de los actores para interpretar y aplicar los resultados.

La diferencia central radica en que, en Pachuca, los resultados tienen un efecto
mas visible en la agenda municipal, mientras que en Actopan permanecen mas ligados al
cumplimiento formal. La comparacion muestra que, aun cuando ambos municipios
enfrentan limitaciones de capacidades, los usos y la utilidad de la evaluacion varian segin

la cultura institucional y la magnitud de los recursos disponibles.

4.4 Reflexiones para el disefio y evaluacion de politicas publicas

Los hallazgos permiten llegar a conclusiones que ofrecen reflexiones Utiles para el disefio
de politicas publicas mas eficaces y con mayor legitimidad social. A continuacién, se
desarrollan las principales conclusiones, organizadas en torno a los ejes que guiaron la

investigacion.
4.4.1 La percepcion de la evaluacion en los municipios de Hidalgo

Uno de los hallazgos mas significativos es que la percepcion de la evaluacién en los
municipios de Hidalgo estd profundamente condicionada por factores externos,
principalmente los mandatos legales, los requerimientos de las auditorias y las presiones
de los organismos fiscalizadores. En Actopan, esta percepcion se manifestd claramente
cuando la entrevistada explicd que la evaluacion surgié “porque la Auditoria Superior
empieza a pedir estos programas de evaluacion” (Entrevistada Actopan, 2024). Esto
muestra que la evaluacion no se asume como un proceso de aprendizaje interno, sino como

una obligacion burocratica.

Por otro lado, en Pachuca la percepcion, si bien también responde a exigencias

institucionales, incorpora una vision mas amplia que la vincula con la planeacién y el
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seguimiento de metas. Un entrevistado sefial6 que la evaluacion permite tener claridad de
si las metas del plan municipal se estdn cumpliendo, y si no, poder ajustar en el camino.

Esta respuesta refleja una apertura mayor hacia la utilidad practica de la evaluacion.

Estas diferencias confirman lo sefialado por Cabrero (2008), quien afirma que las
capacidades institucionales influyen directamente en la forma en que los gobiernos
municipales conciben la evaluacion. Municipios con mayor tamafio, recursos y presion
ciudadana, como Pachuca, suelen desarrollar percepciones mas funcionales de la
evaluacion, mientras que en municipios medianos 0 pequefios predomina la vision de

cumplimiento administrativo.
4.4.2 El uso de la evaluacion: entre la obligacién y la estrategia

Respecto al uso de la evaluacion, los casos analizados revelan una aplicacion limitada y
diferenciada. En Actopan, la ausencia de evaluaciones en areas sociales como programas
de asistencia o desarrollo comunitario muestra que el uso de la evaluacion sigue siendo
marginal y fragmentado. El propio testimonio de la funcionaria, al sefalar que “no se han
hecho evaluaciones ni estatales ni municipales en programas sociales” (Entrevistada

Actopan, 2024), refleja esta realidad.

En Pachuca, aunque la practica es mas recurrente, se observé que el uso de los
resultados se orienta principalmente a fines estratégicos, como la justificacion
presupuestal. Los funcionarios reconocieron que los reportes de evaluacion son (tiles para
solicitar recursos adicionales, porque nos permiten justificar con datos. En este sentido, la
evaluacion funciona méas como una herramienta de gestién financiera que como un

mecanismo de retroalimentacién programaética.

Esta situacion se corresponde con lo expuesto por Merino (2016), quien advierte
que, en México, la evaluacion suele ser usada de manera estratégica por los gobiernos
locales para reforzar sus capacidades de negociacion politica y presupuestal. Sin embargo,
ello no significa que carezca de utilidad practica: incluso un uso instrumental puede

contribuir a visibilizar los programas y darles continuidad.

4.4.3 Factores que limitan la aplicacion efectiva de la evaluacion
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Ambos casos coinciden en sefialar limitaciones estructurales que dificultan la

implementacidon efectiva de la evaluacion. Entre los factores mas mencionados destacan:

e [Escasez de personal capacitado: en Actopan se destacO que solo tres personas
atienden el area responsable de evaluacion, lo que provoca sobrecarga laboral y
limita la calidad del trabajo.

e Falta de continuidad en la capacitacion: en Pachuca se reconocié que existen
procesos de formacion, pero son esporadicos y carecen de seguimiento.

e Insuficiencia presupuestal: aunque en Actopan se destind por primera vez un
presupuesto especifico para evaluacion, éste resulta insuficiente; en Pachuca, los
recursos son mayores, pero su aplicacion se concentra en areas visibles y

politicamente sensibles.

Estos obstaculos confirman lo sefialado por Aguilar Villanueva (2012), quien
identifica la debilidad institucional como uno de los principales retos de la gestion
municipal. Sin recursos humanos, financieros y técnicos adecuados, la evaluacion

dificilmente podra consolidarse como un proceso sistematico.
4.4.4 La utilidad percibida de los resultados

El valor de la evaluacion no s6lo depende de su realizacién, sino también de la capacidad
de los actores para interpretar y aplicar los resultados. En Actopan, aunque las
evaluaciones realizadas sirvieron para organizar mejor ciertas areas y poner en agenda la

seguridad publica, persiste una brecha entre el area de evaluacion y las areas operativas.

En Pachuca, la utilidad percibida es mayor, ya que se reconocio que los resultados
permiten ajustar proyectos y, en algunos casos, replantear prioridades. No obstante, el
problema de comunicacion entre evaluadores y ejecutores también esta presente, lo que

reduce el impacto de los hallazgos.

Este hallazgo es consistente con lo planteado por Sanchez (2019), quien sostiene
que la efectividad de la evaluacion no depende unicamente de la calidad técnica de los
informes, sino de la capacidad de los actores para apropiarse de ellos. Sin apropiacion, la

evaluacion corre el riesgo de convertirse en un ejercicio meramente formal.
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4.4.5 Comparacion general y aprendizajes

La comparacion de ambos municipios permite extraer aprendizajes relevantes. En primer
lugar, muestra que el tamafio, los recursos y la cultura institucional son variables clave
para explicar las diferencias en percepcion y uso de la evaluacion. Pachuca, como capital
del estado, cuenta con mayores recursos y capacidades que le permiten un uso mas
estratégico y funcional; Actopan, en cambio, refleja las limitaciones comunes a los

municipios medianos, donde la evaluacion sigue siendo una practica incipiente.

En segundo lugar, ambos casos coinciden en que la evaluacién todavia no se ha
consolidado como un proceso de aprendizaje institucional. En Pachuca, aunque se
reconoce su utilidad, se usa principalmente para justificar recursos; en Actopan, se asume
como un requisito externo. Esto coincide con lo sefialado por Weiss (1998), quien advierte
que el transito de la evaluacién como obligacion a la evaluacion como aprendizaje

requiere tiempo, capacitacion y cambios culturales.

En tercer lugar, los casos muestran que, a pesar de las limitaciones, existen areas
de oportunidad. Tanto en Pachuca como en Actopan, los funcionarios entrevistados
reconocieron la necesidad de fortalecer la capacitacion, asignar mas recursos y fomentar
la apropiacion de los resultados. Estas demandas constituyen puntos de partida para una
agenda de mejora. Finalmente, las conclusiones de esta investigacion refuerzan la
importancia de avanzar hacia una cultura de evaluacién en los gobiernos municipales de
Hidalgo. La evaluacion no puede reducirse a una obligacién burocratica ni a un
instrumento de justificacion presupuestal; debe concebirse como una herramienta
estratégica para mejorar la calidad de las politicas publicas y fortalecer el pacto social

entre ciudadania y gobierno.

4.5 Factores que permiten fomentar la cultura de la evaluacion

La cultura de la evaluacion en los gobiernos municipales no surge de manera espontanea;
por el contrario, es resultado de una combinacion de factores institucionales, politicos,
técnicos y organizacionales que permiten que la evaluacion sea comprendida, valorada y

usada dentro de las administraciones publicas. La literatura revisada a lo largo de esta tesis
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sefiala que la consolidacion de una cultura evaluativa requiere condiciones minimas que
garanticen continuidad, capacidades técnicas, marcos normativos solidos y una
orientacion institucional hacia el aprendizaje y la mejora continua (Weiss, 1998; Aguilar,
2007; Zapata, 2015; Olvera, 2019; Gutiérrez, 2020).

En los casos analizados de Mérida, San Pedro Garza Garcia, Querétaro y Zapopan
se observa que una caracteristica comdn es la existencia de un compromiso politico
explicito con la evaluacion y la gestion basada en resultados. La voluntad politica aparece
como un elemento decisivo: cuando las autoridades municipales respaldan los procesos
evaluativos, estos se institucionalizan, se asignan recursos y se articulan estructuras
operativas para dar seguimiento a los resultados (Parsons, 2007; Rivas, 2020). Esto
coincide con los hallazgos de Pachuca, donde las capacidades profesionales del personal
y el respaldo normativo municipal favorecen la incorporacion de préacticas evaluativas, en
contraste con Actopan, donde la limitada especializacion del personal y la escasez de

lineamientos operativos restringen la adopcion plena de evaluaciones.

Un segundo factor clave identificado por la literatura y los casos revisados es el
fortalecimiento de capacidades técnicas. Tanto Zapata (2015) como Gutiérrez (2020)
enfatizan que la evaluacién sélo puede consolidarse cuando los servidores publicos
cuentan con conocimientos metodolégicos suficientes para analizar informacion,
interpretar resultados y aplicarlos a la toma de decisiones. En municipios como Mérida y
Querétaro, los procesos de capacitacion continua han demostrado ser un mecanismo
fundamental para profesionalizar equipos de planeacion y evaluacion. Los resultados del
trabajo de campo muestran que Pachuca presenta avances importantes en este rubro,
mientras que Actopan revela limitaciones significativas debido a la falta de formacion

especializada.

Otro factor esencial es la institucionalizacion mediante marcos normativos y
estructuras permanentes, como lo destacan Olvera (2019) y Luna y Rojas (2020). La
normatividad vigente ya sea a nivel estatal o municipal debe establecer con claridad la
obligacion de evaluar, los tipos de evaluacion y los mecanismos de seguimiento. Los
municipios mas exitosos cuentan con unidades de evaluacién, consejos ciudadanos o

reglamentos internos que aseguran continuidad mas all4 de cambios de administracion.
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Los casos de San Pedro Garza Garcia y Zapopan ejemplifican como la existencia de
estructuras formales permite dar estabilidad a los procesos evaluativos, incluso frente a la

rotacion de personal.

Asimismo, la revision de la literatura subraya la importancia de promover la
participacion ciudadanay la transparencia como mecanismos que fortalecen la legitimidad
de la evaluacion (Weiss, 1998; Rivas, 2020). El involucramiento de la ciudadania, como
en Zapopan con su Consejo Ciudadano de Evaluacion, incrementa la confianza pablica y
genera presion para que las autoridades utilicen los hallazgos en la mejora de programas
y politicas. En los municipios estudiados, Pachuca muestra avances en la publicacion de
informes y reportes de desempefio, mientras que Actopan evidencia un nivel reducido de

interaccién ciudadana en los procesos evaluativos.

Finalmente, un elemento transversal identificado en la literatura y en los casos
analizados es la articulacion entre evaluacion, planeacion y presupuesto, principio
fundamental del Presupuesto basado en Resultados (PbR) y el Sistema de Evaluacion del
Desempefio (SED). Como destaca la literatura (Aguilar, 2007; Olvera, 2019), cuando la
evaluacion se vincula directamente con la asignacion de recursos pablicos, la utilidad de
los resultados aumenta y se incentiva su incorporacion en la toma de decisiones. Mérida
y Querétaro son ejemplos emblematicos de como la articulacion entre estas herramientas

produce mejoras sostenidas en la gestion municipal.
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CONCLUSIONES

El andlisis de la percepcidn y uso de la evaluacion de politicas publicas en los municipios
de Pachuca y Actopan durante la administracion 2024-2027 permite afirmar que la
evaluacion en Hidalgo se encuentra en una etapa intermedia entre el cumplimiento
normativo y la consolidacion de una cultura institucional basada en evidencia. El objetivo
general de esta tesis analizar como se percibe y utiliza la evaluacion en el ambito
municipal para identificar factores que permitan fomentar una cultura evaluativa se
cumple al mostrar que, aunque existen avances diferenciales entre ambos municipios,
persisten desafios estructurales que limitan la incorporacion plena de la evaluacion como
herramienta estratégica. Mientras Pachuca cuenta con capacidades técnicas mas
desarrolladas, perfiles profesionalizados y préacticas incipientes de uso instrumental de los
resultados, Actopan evidencia un proceso mas incipiente en el que la evaluacion se vincula
sobre todo a exigencias externas, con menor apropiacion interna y mayores limitaciones
técnicas y operativas. Asi, el contraste entre ambos municipios muestra que la percepcion
y el uso de la evaluacion no dependen Unicamente de la normativa existente, sino de las
trayectorias institucionales, la profesionalizacion del personal y la disponibilidad de

recursos.

Respecto al primer objetivo especifico comprender desde la teoria la funcion y
aportes de la evaluacion en administraciones municipales el estudio confirma que esta es
fundamental para mejorar la gestiobn publica, optimizar recursos, promover la
transparencia y fortalecer la rendicion de cuentas. Autores como Weiss, Stake, Parsons,
Aguilar Villanueva y Olvera coinciden en que la evaluacion permite identificar qué
funcionay qué no en la politica publica, y que su institucionalizacidn es clave para generar
aprendizaje organizacional. Los hallazgos empiricos muestran que, aunque ambos
municipios reconocen la importancia conceptual de la evaluacion, su apropiacion practica
es desigual. En Pachuca, los funcionarios vinculan la evaluacion con la posibilidad de
ajustar programas y mejorar servicios; en Actopan, se reconoce su valor, pero adin

predomina una concepcion administrativa impulsada por auditorias externas.
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El segundo objetivo analizar avances nacionales y casos de éxito para identificar
factores que contribuyen a consolidar la evaluacion municipal permitié contrastar los
casos locales con experiencias como Mérida, San Pedro Garza Garcia, Querétaro y
Zapopan. Estos municipios han logrado institucionalizar procesos evaluativos gracias a la
profesionalizacion del personal, la voluntad politica, el disefio normativo claro, la
participacién ciudadanay la vinculacion entre planeacion, presupuesto y evaluacion. Estos
factores son escasos 0 parciales en Actopan y presentes de forma incipiente en Pachuca.
Al compararlos con los resultados de Hidalgo, se confirma que la evaluacion requiere
continuidad institucional, capacidades técnicas robustas y marcos que trasciendan

administraciones, elementos aun débiles en ambos casos analizados.

En relacion con el tercer objetivo establecer una metodologia adecuada para
conocer la percepcion de los funcionarios municipales la investigacion demostré que el
enfoque cualitativo fue pertinente. Las entrevistas semiestructuradas permitieron capturar
significados, experiencias y tensiones que no serian visibles mediante métodos
cuantitativos. El contenido narrativo evidencidé que la evaluacion es interpretada de
manera distinta dependiendo del contexto institucional, la trayectoria profesional del
personal y las presiones externas existentes. La metodologia permitio identificar no solo
practicas formales, sino también usos informales, resistencias, omisiones y estrategias de

adaptacion institucional frente a los procesos evaluativos.

El cuarto objetivo identificar obstaculos politicos, administrativos y técnicos
permitié evidenciar que en ambos municipios persisten limitaciones que impiden
consolidar una evaluacion efectiva. Entre estos obsticulos destacan la falta de
profesionalizacion del personal operativo, la carga excesiva de trabajo de las areas de
planeacion, la escasez de incentivos internos, la dependencia de auditorias para impulsar
la evaluacidn, la falta de continuidad institucional y la ausencia de metodologias solidas
para elaborar indicadores confiables. Actopan presenta mayores barreras debido a la falta
de recursos humanos y técnicos; Pachuca, aunque con mejores capacidades, enfrenta retos
derivados de la discontinuidad formativa y la falta de integracion plena de la evaluacién

en todos los niveles de gobierno. Estos hallazgos coinciden con lo planteado por autores
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como Gonzélez, Luna y Rojas, quien sostienen que las capacidades municipales deben
construirse de manera sostenida y no depender de perfiles individuales.

Finalmente, respecto al quinto objetivo proponer estrategias para fomentar la
cultura de evaluacion los resultados sugieren que es necesario avanzar hacia la creacién
de mecanismos institucionales permanentes, fortalecer la capacitacion continua, vincular
la planeacidn con el presupuesto, impulsar sistemas de informacion confiables y promover
la evaluacion como una préactica cotidiana y no unicamente como una obligacion externa.
Se requiere, ademas, fomentar la apropiacion interna de los resultados, generar incentivos
positivos para su uso, profesionalizar a las areas operativas y consolidar equipos técnicos
que permitan dar continuidad a los procesos evaluativos méas alla de los cambios de
administracion. Las experiencias de Pachuca y Actopan muestran que, cuando los
resultados se utilizan, pueden generar mejoras en la gestion publica, como ajustes
operativos o adopcion de modelos innovadores; sin embargo, sin una cultura institucional

consolidada, estas mejoras son parciales y no sostenibles.

En conjunto, esta investigacion demuestra que la evaluacion en el ambito
municipal de Hidalgo se encuentra en un proceso de consolidacion incompleto, marcado
por avances diferenciados, limitaciones estructurales y oportunidades claras para
fortalecer la gestion publica. La transicion de una evaluacion vista como requisito
administrativo hacia una herramienta estratégica dependera de la capacidad de los
municipios para institucionalizar practicas evaluativas, formar cuadros técnicos
profesionales, asignar recursos suficientes y promover una cultura organizacional que
valore el aprendizaje continuo. S6lo entonces la evaluacion podra contribuir plenamente
a mejorar la calidad de vida de la poblacion, objetivo ultimo de toda politica pablica

municipal.
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