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Presentacion

EI Diagndstico del avance en monitoreo y evaluacion de las entidades federativas 2011, elaborado por el
Consejo Nacional de Evaluacion de la Politica de Desarrollo Social (CONEVAL), ubica a la Ciudad de México en un
primer lugar a nivel nacional, en razdén de que la capital del pais cuenta, entre otras cosas, con una Ley de Desa-
rrollo Social, padrones de beneficiarios y reglas de operacion para la elaboracion de los programas sociales y una
institucion, el Consejo de Evaluacidn de la Politica Social del Distrito Federal (Evalia-DF), que se encarga de reali-
zar y/o dirigir evaluaciones externas de la politica y los programas sociales.!

Si bien los avances en materia de evaluacién, como queda explicito en dicho diagndstico, son importantes, lo
cierto es que la valoracion del caso de la Ciudad de México puede ser muy halagiiefia, sobre todo si se le compara
con lo hecho en otras entidades, donde todavia son muchos los rezagos. Ademads, el que existan los elementos
arriba mencionados —Ley de Desarrollo Social y 6rgano de evaluaciéon de la politica social, entre otros- nos dice
poco sobre el desarrollo y consolidacion de un Sistema de Seguimiento y Evaluacion (SyE). Como se vera mas ade-
lante, un sistema exitoso requiere de al menos tres elementos basicos: 1) evaluaciones que se usen; 2) existencia
de mecanismos de incentivos y sanciones; y 3) recursos humanos capacitados para realizar las evaluaciones.

Tomando como referencia estos elementos, se puede afirmar que el Consejo de Evaluacion de la Politica Social
del Distrito Federal, organismo publico descentralizado creado en 2007 y sectorizado a la Secretaria de Desarrollo
Social del Gobierno del DF, enfrenta aun retos importantes, como por ejemplo, que las evaluaciones externas se
utilicen para el redisefio de los programas y/o para la presupuestacion, y que efectivamente se sancione el incum-
plimiento de las recomendaciones emitidas por el Comité de Evaluacién y Recomendaciones. En distintos foros,
el modelo de Evalta-DF ha sido publicitado como de avanzada justamente por el hecho de que sus recomenda-
ciones son de cardacter vinculante, pero lo cierto es que dar cumplimiento a esto ha sido una labor ardua: hay un
rezago importante de recomendaciones por cumplir, y muchas de estas han sido aceptadas por normatividad, es
decir, los érganos recomendados han omitido dar respuesta en los plazos establecidos para ello, lo que ha propi-
ciado que la recomendacién se tome por aceptada.

L El Diagnostico del CONEVAL valord ocho elementos: existencia de Ley de Desarrollo Social o equivalente; criterios para la creacion de
nuevos programas de desarrollo social; padron de beneficiarios; Reglas de Operacidn para programas sociales; difusion de la informacién
referente a los programas de desarrollo social; informacién del presupuesto asignado a programas sociales; evaluacidon y monitoreo de la
politica y los programas de desarrollo social establecidos en la normatividad; lineamientos para realizar la evaluacion; planeacién de las
evaluaciones a realizar; evaluaciones publicas; seguimiento a los resultados de las evaluaciones realizadas; incorporacién de estudios,
diagndsticos, investigaciones o analisis en materia de desarrollo social; presentacion de avances en el desarrollo de indicadores de gestion
y de resultados para la politica y/o los programas; y que exista un drea responsable de realizar y coordinar la evaluacion.
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La evaluacion interna como un ejercicio para el rediseiio y
mejora de los programas sociales en el Distrito Federal

Evalua-DF también ha tenido la atribucion de impulsar, a través de la emisién de Lineamientos, la evaluacion
interna o autoevaluacion de los programas sociales que implementa la Administracion Publica de la Ciudad de
México. Aunque en estricto sentido la evaluacién interna es mas un ejercicio pensado para el aprendizaje y redi-
sefio de los programas, y por lo tanto, no tendria, en principio, que ir ligado a mecanismos de sanciones o a reco-
mendaciones vinculantes, lo cierto es que su ausencia tiene consecuencias importantes: se pierde la oportunidad
de reflexionar sobre la planeacion, disefo y alcances de los programas. Por ello es que en este estudio, y utilizan-

s

do como criterio de analisis los elementos de “éxito” de un Sistema de SyE, se analizan los avances y retos que
enfrenta la institucionalizacidn de la evaluacién interna de los programas sociales.

Es preciso sefialar que el interés por realizar el estudio surge cuando el segundo Comité de Evaluacién y Reco-
mendaciones, en donde me desempefio como Consejera Ciudadana desde junio de 2012, inicia sus actividades y
es informado de que habiéndose emitido de forma consecutiva tres lineamientos para la elaboracién de evalua-
ciones internas —evaluacion diagnéstica, de operacion e integral, respectivamente- no sélo eran pocos los progra-
mas que habian realizado dichas evaluaciones, sino que estas habian bajado en nimero —de los primeros a los
terceros lineamientos-.

Para realizar el estudio se recopilaron todas las evaluaciones internas disponibles en la Gaceta Oficial del Dis-
trito Federal hasta agosto de 2012, elaboradas tanto por las dependencias gubernamentales como por las dele-
gaciones politicas de la Ciudad de México. Ademas de entrevistar a distintos actores clave inmersos en el proceso
de disefio o implementacién de dicho ejercicio. En el estudio se omiten los nombres de los funcionarios y actores
clave entrevistados. Se dejan, sin embargo, los nombres de las dependencias a las cuales estan o estuvieron ads-
critos en algin momento.

La revisidn y andlisis de las evaluaciones internas y de su puesta en marcha como proceso brinda elementos
importantes para entender cuales han sido los obstaculos para el avance e institucionalizacion de esta practica.
El objetivo del estudio ha sido ese, conocer los alcances y retos de dicha practica y plantear propuestas para su
institucionalizacién. De hecho, y tomando en cuenta los resultados preliminares del estudio, el Consejo de Eva-
luacion emitié nuevos lineamientos para el 2013 bajo la consigna de que fueran accesibles a un conjunto de
funcionarios y empleados publicos que no necesariamente tienen el perfil para realizar evaluaciones y/o que por
el cambio de administracién del Gobierno de la Ciudad, posiblemente eran nuevos en sus encargos.

La préctica e institucionalizacién de la evaluacién interna de los programas sociales repercutird en la capaci-
dad del gobierno para aprender sobre sus propios procesos, cambiar lo que no estd funcionando y valorar hasta
dénde existe una coherencia entre los objetivos y metas de sus programas. Ademds, como veremos en el estudio,
la evaluacion externa de la politica social y de los programas sociales en la Ciudad de México si bien ha ido ganan-
do importancia, aln es insuficiente. No existe un presupuesto que alcance para, desde Evaltua-DF, evaluar todos
y cada uno de los programas sociales que implementa el Gobierno de la Ciudad. De ahi, la importancia de propi-
ciar que la practica de la autoevaluacidn se institucionalice como un ejercicio para la mejora y el rediseio de la
politica social.

El estudio también ha puesto en la agenda del actual Comité de Evaluacién y Recomendaciones la necesidad de
discutir mas ampliamente sobre cdmo y hasta dénde podemos desde Evalua-DF apoyar la institucionalizacién de
este ejercicio. Evalua-DF puede y debe participar mas activamente, tanto en el disefio de la capacitacién de los fun-
cionarios encargados de llevar a cabo dicho ejercicio como en la retroalimentacion a las dreas que asi lo soliciten.
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Introduccion

Desde que en la Ciudad de México se eligen gobiernos por la via democratica, tanto a nivel central como
delegacional, se ha intentado establecer un tipo de politica social con un cariz distinto al que ha venido predomi-
nando en México. Esta politica ha tenido como eje el garantizar el cumplimiento de los derechos sociales de
quienes habitan en la Ciudad de México. Asi, para el afio 2000, se publico la Ley de Desarrollo Social del Distrito
Federal (LDSDF), primera en su tipo a nivel nacional. En ésta, se estipulan una serie de principios que las instan-
cias de gobierno de la Administracion Publica del Distrito Federal (APDF) deben considerar al momento de dise-
fiar y poner en practica los programas sociales. La LDSDF se vincula también con la Ley de Planeacién del Distrito
Federal (LPDF), estableciendo criterios especificos para el proceso de planeacidn, con la finalidad de mejorar la
gestion publica e incrementar la efectividad de las lineas de accién en materia social.

Como parte de ese proceso de planeacién, se ha incluido también la realizacidon anual de evaluaciones inter-
nas de cada uno de los programas sociales que instrumenta la APDF en sus distintos niveles. Por lo cual, el Con-
sejo de Evaluacién del Desarrollo Social del DF (Evalua-DF), desde 2009, emite lineamientos especificos para que
las dependencias autoevaluien el disefio de sus programas, gestion y efectividad de sus lineas de accion.

Los primeros lineamientos, publicados en noviembre de 2009, establecian que la primera evaluacion interna
de los programas debia ser una evaluacion diagndstica, mediante la cual se pudiera: 1) conocer los problemas
sociales a los que respondia cada programa a iniciarse o en curso, argumentando sobre su pertinencia y la forma
en que el mismo buscaba incidir en su solucidn, asi como los retos presentados durante su operacion y sus posi-
bles soluciones; y 2) identificar las capacidades disponibles del programa para realizar su evaluacion interna en
los afios sucesivos. En consecuencia, dicha evaluacion debia enfocarse en la justificacion, fases de disefio y ope-
racién, asi como la factibilidad evaluativa que tenia cada programa.

Los segundos lineamientos, publicados en abril de 2011, y correspondientes a la evaluacién interna del mismo
afio, sefialaban como objetivo el desarrollo de los sistemas de informacién y el disefio de indicadores de segui-
miento que permitieran realizar, al finalizar el afio, una evaluacién global del disefio, operacién y resultados de
los programas.

Los terceros lineamientos, publicados en diciembre de 2011, plantearon la necesidad de que los organismos
de la APDF encargados de instrumentar programas sociales realizaran una evaluacion interna que permitiera dar
continuidad a las dos evaluaciones previas. Los lineamientos establecian realizar el
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La evaluacion interna como un ejercicio para el rediseiio y
mejora de los programas sociales en el Distrito Federal

(...) seguimiento de metas y la evaluacién global, al igual que en 2010, agregando una evaluacién del grado de
satisfaccién de la ciudadania con el programa (tanto derechohabientes como poblacidn en general), mediante la
realizacion de encuestas, sondeos, u otras técnicas de recoleccién de informacion.

A pesar de la especificidad de los tres primeros lineamientos, y que el proceso de evaluacién interna estd
mandatado por ley, eran pocos los programas sociales que habian sido evaluados internamente cuando se plan-
ted la elaboracidon del presente estudio hasta agosto del 2012. Previo a su realizaciéon, Evalia-DF ya habia llevado
a cabo un ejercicio interno de andlisis de las 105 Evaluaciones que se recibieron en 2010, concluyendo lo siguien-
te: a) en las evaluaciones no se precisaban los problemas sociales a los que debia responder cada programa; b)la
fase de disefio de los programas era de las menos abordadas, pudiendo tener como origen el hecho de que se
encuentra vinculada a la etapa de planeacion, que también presenta muchos desafios;® y c) la evidente falta de
condiciones bdsicas para realizar una evaluacidn de este tipo, en especial por no contar con personal disponible
ni calificado.

Tomando en cuenta dicha valoracién, y sumado al hecho que Evalia-DF no recibid fisicamente las evaluacio-
nes que se solicitaron en los dos lineamientos posteriores, se tomé la decisidn de llevar a cabo el presente estu-
dio. El Comité de Evaluacién y Recomendaciones de Evalua-DF considerd importante conocer los avances que se
habian dado en esta materia y los retos que han enfrentado las dreas encargadas de realizar la evaluacién interna
de los programas sociales.

El objetivo general del presente estudio es conocer cdmo ha sido el proceso de evaluacién interna de los pro-
gramas sociales implementados por la Administracién Publica del DF, a fin de identificar los alcances y retos que
enfrenta la realizacion de este ejercicio interno y proponer acciones de politica publica que permitan avanzar en
su institucionalizacién.

Como obijetivos especificos se plantearon: 1) revisar la literatura y experiencia internacional y federal en ma-
teria de evaluacién de programas, para obtener un marco de referencia a los ejercicios de evaluacion externa e
interna de los programas sociales de la Ciudad de México; 2) revisar y sistematizar las metodologias y contenidos
de las evaluaciones internas llevadas a cabo en la Ciudad de México entre 2010y 2012 y que estuvieran disponi-
bles en la Gaceta Oficial del Distrito Federal (GODF); 3) conocer el punto de vista de diferentes actores clave,
entre ellos funcionarios del gobierno federal y de la Administracién Publica del DF, algunos de ellos involucrados
directamente en la ejecucidon de las evaluaciones, respecto a cémo ha sido el proceso y cuales son los principales
obstaculos que enfrenta la evaluacidn interna de los programas sociales;* y 4) sugerir propuestas de politica pu-
blica que ayuden a las areas de la Administracion Publica del DF a avanzar en la institucionalizacién de la evalua-
cion interna de los programas sociales.

El estudio reporta que en la poca institucionalizacion de la evaluacién interna tienen confluencia un conjunto
de factores diversos. Esto, sin embargo, no resulta sorpresivo. La cultura de evaluacion en la Ciudad de México, y

2Dicho estudio, de caracter interno no publico, se denomind “Informe sobre las evaluaciones internas de programas sociales del gobierno
central y delegacional entregadas a Evalia-DF 2010”.

3Un estudio sobre Planeacion elaborado por Claudia Luengas, Jogin Abreu y Pedro Garcia (en imprenta), que fue encargado por Evalta-DF,
da cuenta de las dificultades y desafios que enfrenta el proceso de planeacion de las politicas y programas de la Ciudad de México.

4Como se menciona en la Presentacion, en el estudio se omiten los nombres de los funcionarios y actores clave entrevistados. Se dejan,
sin embargo, los nombres de las dependencias a las cuales estan o estuvieron adscritos en algiin momento (se entrevistaron funcionarios
y ex funcionarios).
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en el pais en general, es aun incipiente y las dependencias gubernamentales obligadas a realizar evaluaciones
internas no siempre cuentan con los recursos humanos, materiales ni técnicos, ni tampoco con los apoyos o ca-
pacitacién suficientes para llevar a cabo este ejercicio interno.

El presente documento se estructura en cuatro capitulos y un apartado de conclusiones y propuestas de poli-
tica publica. El capitulo 1 permite enmarcar el ejercicio de evaluacidn interna en una discusién mas amplia, sobre
lo que es la evaluacién de politicas y programas publicos. Asi, el capitulo presenta una breve revision de literatu-
ra sobre la definicidén de evaluacidn de programas, distintas tipologias, aspectos que se evaltan, asi como la con-
veniencia de realizar evaluaciones externas e internas. Se discuten de forma detallada la experiencia de evalua-
cion interna llevada a cabo por el Gobierno de Canada y lo implementado en México por el Gobierno Federal. Por
otro lado, en el capitulo 2, se hace un breve recuento de los tipos de evaluaciones que lleva a cabo el Consejo de
Evaluacion del Desarrollo Social del Distrito Federal (Evalta-DF).

En el capitulo 3 se realiza una revisidon exhaustiva de las evaluaciones internas realizadas entre 2010 y 2012
por la Administracién Publica del DF que estan disponibles en la Gaceta Oficial del Distrito Federal. Se depuré una
base de datos que permitiera determinar cudles de esas evaluaciones serian sometidas a revision, estableciendo
como criterio que éstas correspondieran a programas que involucren mds de una accion, independientemente de
gue cuenten con Reglas de Operacion (RO); tomando en consideracién que durante el afio 2010, ejercicio corres-
pondiente a los primeros lineamientos, del nimero total de Reglas de Operacién, el 71% correspondian a accio-
nes institucionales, 12% a programas sociales y 17% a acciones institucionales con mds de un componente del
programa. Posteriormente se revisaron y sistematizaron los contenidos de las evaluaciones internas, analizando,
entre otras cosas, si éstos satisfacian o no los requerimientos establecidos en los lineamientos emitidos por Eva-
[Ga-DF.

Es importante seialar que la elaboracién del estudio incluyd también entrevistas semi-estructuradas con ac-
tores clave, como por ejemplo responsables de programas y/o personal de la Administracién Publica local encar-
gados de realizar las evaluaciones internas, asi como legisladores locales, entre otros. El resultado refleja: 1) las
concepciones, metodologias y modelos de evaluacion subyacentes en los procesos de evaluacién interna; 2) co-
nocimiento de las evaluaciones internas llevadas a cabo por las dependencias y/o si éstas se usan para la retroa-
limentacién de los programas; 3) las limitaciones encontradas para llevar a cabo la evaluacién interna de sus
programas; 4) pertinencia, utilidad y seguimiento a los Lineamientos emitidos por EvalGa-DF; y, 5) propuestas de
mejora para avanzar en la institucionalizacién de la evaluacién interna de los programas sociales. El capitulo 4 se
estructura a partir del analisis de las evaluaciones internas revisadas en el capitulo 3 y de la valoracién y comen-
tarios realizados por los distintos actores clave entrevistados. Con el fin de presentar una sintesis de los principa-
les retos que enfrenta la institucionalizacion de la evaluacion interna.

En el Ultimo apartado se presentan conclusiones y propuestas de politica publica para avanzar en el proceso
de evaluaciones internas, de tal manera que se pueda mejorar dicho ejercicio y contribuir a que éste se institu-
cionalice.

19



Capitulo |

La evaluacidn de programas



La evaluacion de programas

En Meéxico la practica de la evaluacién es un proceso reciente, que adquiere relevancia hacia la segunda
mitad de los afios noventa. Antes de dicha década, los programas presupuestarios carecian de mecanismos de
rendicién de cuentas y no se conocia si éstos estaban cumpliendo los objetivos para los que fueron creados. Has-
ta la creacién, en 1997, del Programa de Educacién, Salud y Alimentaciéon (Progresa), hoy Programa de Desarrollo
Humano Oportunidades, y de la evidencia de sus resultados, es que la evaluacidon comienza a posicionarse en
México (Martinez y Gonzélez, 2012:9).

Aungue inicialmente las evaluaciones no eran publicas, (incluyendo las de Progresa), hoy en dia la gran ma-
yoria de las evaluaciones si lo son o se puede acceder a éstas por medio de la Ley de Transparencia y Acceso a la
Informacion Publica. El mayor reto sigue siendo que las evaluaciones sirvan no sélo para fines de justificacion del
gasto y rendicion de cuentas, sino para el redisefio y mejora de las politicas y programas publicos, en otras pala-
bras, la utilizacidn de sus resultados.

En este primer capitulo se introducen algunos conceptos bdsicos que guiaran buena parte del estudio. Se hace
incursion sobre lo qué es la evaluacidn de programas, por qué es importante evaluar los programas publicos, qué
tipos de evaluacién existen y, cudndo hablamos de evaluacidn externa, interna y mixta. El capitulo también rese-
fia la experiencia canadiense en materia de evaluacidn y lo que se ha hecho a nivel federal, con la creacién del
Consejo Nacional de Evaluacion de la Politica de Desarrollo Social (CONEVAL) y el Sistema de Evaluacién del Des-
empenfo (SED) de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP).

1.1 Qué es la evaluacién de los programas publicos

De acuerdo con Martinez y Abreu (2012), la evaluacidn es un instrumento indispensable que permite dar se-
guimiento al cumplimiento de los objetivos que se plantean las distintas politicas. La evaluacién corresponde a
estudios o revisiones técnicas que haciendo uso de un conjunto de informacién ordenada y relacionada segun un
marco metodoldgico, tienen por finalidad construir valoraciones de aspectos concretos de un ambito del queha-
cer de politicas publicas, como un programa, y encontrar factores explicativos a estos juicios evaluativos (Guz-
man, 2007, citado en Martinez y Gonzalez, 2012:7).

Rubio afirma que la evaluacién consiste en la recopilacion y analisis sistematicos de la informacion para pro-
porcionar una retroalimentacién relevante a la toma de decisiones y la formulacion de las politicas. La eleccion
de las herramientas de evaluacidon depende de dos consideraciones basicas: el tipo de informacidn que se requie-
re para tomar decisiones importantes y la disponibilidad de recursos para llevar a cabo la evaluacion. En este
sentido, la autora sugiere que antes de decidir la(s) herramienta(s) de evaluacion a utilizar se formulen las pre-
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guntas siguientes: ¢cual es el propdsito de la evaluacion, es decir, qué decision serd informada por la evaluacion?,
équé clases de informacidn son necesarias para tomar la decisién?, ien qué fase de la vida del programa se lleva-
ra a cabo la evaluacién?, équé tan rapido se necesita esta informacion?, é¢cudl es la audiencia para la informacion
proveniente de la evaluacién?, y équé recursos estan disponibles para realizar la evaluacion? (2012:122-123).

Para Cohen y Franco (1992), la evaluacidn posibilita la toma de decisiones al permitir la comparacion entre
distintas alternativas. Cardozo, por su parte, califica a la evaluacién como una investigacion aplicada, de tenden-
cia interdisciplinaria, realizada mediante la aplicacién de un método sistematico, cuyo objetivo es conocer, expli-
car y valorar una realidad, asi como aportar elementos al proceso de toma de decisiones, que permitan mejorar
los efectos de la actividad evaluada (2006: 43-44).

El éxito de una evaluacidn, por otro lado, descansa en buena medida en el uso de sus resultados, tanto para
la mejora de las politicas, programas, y calidad del gasto publico. Sin embargo, no existe una relacién directa en-
tre realizar una evaluacién y sus resultados; su uso dependerd de varios factores, que van desde la voluntad po-
litica, incentivos institucionales, calidad y confiabilidad de la evaluacién, asi como la oportunidad y relevancia de
la informacién que se derive de las evaluaciones (Martinez y Gonzalez, 2012:24).

Los principales usos de los hallazgos provenientes de los sistemas de seguimiento y evaluacién son los siguien-
tes: el desarrollo de la politica publica, la hechura de la politica y el presupuesto basados en evidencia, la gestion
del desempenio, y la rendicidn de cuentas (Loépez-Acevedo, Krause y Mackay, 2012:6, 7,21).

Es importante mencionar que la evaluacién no es una mera cuestion técnica. Al respecto, Mackay (1999) al
revisar las experiencias de diversos paises que han construido sistemas de evaluacién senala como una de las
principales lecciones aprendidas el hecho de que ésta no debe considerarse como una actividad independiente,
ya que no seria realista tratar simplemente de “implantar” un sistema de evaluacidon en una estructura adminis-
trativa existente si el marco y los incentivos institucionales no pueden apoyarlo.

Si el marco y los incentivos son por el momento insuficientes, éste es un argumento firme para asegurar que
el desarrollo de un sistema de evaluacion forme parte de una iniciativa mas amplia encaminada a promover la
buena administracién y gobernabilidad; en este enfoque integral se reconocen las fuertes sinergias entre medi-
cion, evaluacién y gestion del desempefio (p.4).

En sintesis, y siguiendo a Mackay, un sistema de seguimiento y evaluacion (SyE) puede considerarse exitoso si:
1) produce informacion del desempefio y hallazgos de muy buena calidad; 2) si los resultados son usados inten-
samente en una o mas fases del ciclo de politica publica, para lo cual tanto la oferta de evaluaciones (rigurosas,
de alta calidad) como la demanda de informacidn (por parte de los posibles usuarios de las mismas) son impor-
tantes; y 3) si es sostenible/sustentable a través del tiempo, es decir, si es capaz de resistir los cambios de gobier-
no y mantenerse como una herramienta de la gestion publica.

1.2 Tipologias de evaluacion

Con respecto a las multiples clasificaciones de los tipos de evaluaciones, Rubio (2012) sostiene que algunas de
ellas pueden superponerse. Por ejemplo, las evaluaciones pueden ser agrupadas de acuerdo con el paradigma
analitico que proponen (racionalista, pluralista, participativa, etc.), por el propésito (formativa vs. sumativa), por
el contenido (metas, procesos, resultados/impactos), por la perspectiva de tiempo (ex ante vs. ex post) o por el
evaluador (interna vs. externa).
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Asi también, se pueden evaluar los siguientes componentes clave de un programa: a) la necesidad y/o perti-
nencia del programa; b) el disefio del programa (la teoria detras del programa, sus “supuestos”, etcétera); c) la
implementacién del programa; d) los resultados e “impactos” del programa; e) la “eficiencia” del programa (a
través de los andlisis costo-beneficio y costo-efectividad); y f) una mezcla de los incisos anteriores (lo que en in-
glés se conoce como “comprehensive evaluation”) (Martinez y Abreu, 2012: 3).

Otra distincidn o tipologia usual es la que se presenta por los actores que llevan a cabo la evaluacién, pudien-
do clasificarse en evaluacidn interna, externa y mixta. En términos generales, la evaluacion interna es la que lleva
a cabo personal de la misma dependencia encargado de operar los programas publicos, aunque no necesaria-
mente tienen que ser los mismos implementadores u operadores de éstos. Este tipo de evaluacion presenta la
ventaja de que al tratarse de personal de la misma dependencia, puede conocer las problematicas mas frecuen-
tes, ademas de que resulta mas facil para los evaluadores obtener informacion; sin embargo, puede adolecer de
falta de rigurosidad o una llana complacencia con la operacién y los resultados del programa.

Por otro lado, la evaluacion externa presenta particularmente la ventaja de contar con mayor objetividad e
independencia (Osuna y Marquez, s/f: 17); ademas de que puede disponer de mayor experiencia en algunos te-
mas como la economia, medicina, salud, educacion, etcétera. Finalmente, la evaluacién mixta es aquella en la
gue los equipos de evaluacion se conforman por personal de la misma dependencia (internos) y los evaluadores
externos, quienes orientan y sugieren la metodologia y las dreas que mas requeririan ser sujetas a la evaluacion.
De esta manera, se pueden conjugar tanto la familiarizacién de los instrumentadores con la objetividad e inde-
pendencia de los evaluadores externos.

De acuerdo con Arnold Love (citado en Volkov, 2011: 6), uno de los mayores proponentes de la evaluacion
interna, estos procesos se constituyen en una forma muy valiosa de evaluacidn; sin embargo, la decisidon de adop-
tar una evaluacion interna o externa dependerd del propdsito de la evaluacion y de una consideracién muy cui-
dadosa de qué evaluadores (internos o externos) estaran en la mejor posicion para conducirla.

Neirotti (2007) sefiala que la evaluacidn interna (o autoevaluacion) y externa (o heteroevaluacion) hacen re-
ferencia al origen de la iniciativa de la evaluacidén, asi como al grado de control sobre el proceso y los resultados
de la evaluacién, y el de la participacién y grado de implicacién de los actores en la realizacién de la evaluacioén.

La evaluacién interna o autoevaluacion es el proceso de indagacién y estudio de un programa o proyecto ge-
nerado, organizado y gestionado por sus propios integrantes a partir de un conjunto de criterios definidos por la
propia institucién. Es importante sefialar que la autoevaluacidon no necesariamente incluye una dinamica de par-
ticipacidn, por lo cual Neirotti sugiere involucrar al mdximo de actores posibles y estimular su compromiso con
los resultados para tomar las decisiones que generen los cambios necesarios.

Una perspectiva ampliada de la autoevaluacién incluye como marco de contraste o de complementariedad
una evaluacién externa. Esta, por su parte, implica que el proyecto se evalte desde fuera de él, a solicitud o no
del propio proyecto y plantea su finalidad de modo indistinto para el proyecto o para un agente externo a él con
intereses en el proceso o resultados.

En sintonia con esta tipologia, y mas particularmente con respecto a los tipos de evaluadores, la Fundacion
W.K. Kellogg (2004) plantea tres categorias: evaluadores externos, evaluadores internos y evaluadores internos
con un consultor externo. Asi, los evaluadores externos son contratados por una organizacién o agencia externa
para conducir la evaluacidn y usualmente provienen de universidades, firmas consultoras o desde dentro de la
institucion que alberga el proyecto. En su mayoria, tienen mayor experiencia en evaluacién que los evaluadores
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internos, particularmente se han especializado en evaluacion de programas o han conducido multiples investiga-
ciones con la poblacién objetivo. Asimismo, los evaluadores externos pueden tener una perspectiva diferente a
la evaluacién debido a que no estan ligados directamente al proyecto; sin embargo, esta falta de relacion puede
convertirse también en una desventaja.

Los evaluadores internos, por su parte, pueden ser miembros del personal actual o ser contratados para inte-
grar el proyecto. En este caso, el evaluador interno funge como evaluador y como miembro del equipo con otra
serie de responsabilidades a su cargo. Cuando se contrata un evaluador interno no es usual que tenga grados
universitarios en evaluaciéon y comunmente se han desempefiado en cargos administrativos o gerenciales o han
conducido investigacion social aplicada. Es recomendable contratar evaluadores internos que tengan experiencia
en la conduccidn de tareas de evaluacion para proyectos similares. Debido a que este evaluador trabaja dentro
del proyecto, puede estar mds familiarizado con las especificidades del mismo, con el personal y con los integran-
tes de la comunidad, tener acceso a los recursos organizacionales y tener mas oportunidades de recibir retroali-
mentacidn informal con los stakeholders del proyecto. Sin embargo, un evaluador interno puede carecer de una
perspectiva externa y de habilidades técnicas que si poseeria un evaluador externo.

Finalmente, los evaluadores internos con consultores externos son una opciéon que combina las cualidades de
ambos tipos de evaluadores. Un miembro del personal conduce la evaluacién y un consultor externo ofrece asis-
tencia en aspectos técnicos de la evaluacion y ayuda a recabar informacion especializada. Con esta combinacion
la evaluacion puede ofrecer un punto de vista externo sin perder el beneficio del conocimiento de primera mano
gue tiene el evaluador interno del proyecto.

Con la finalidad de facilitar la toma de decisiones entre una evaluacién interna y otra externa, Conley-Tyler
(2005) ofrece una guia de factores para orientar la decisidn de las organizaciones al emprender esfuerzos de eva-
luacién.
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Tabla 1.1: Factores para decidir entre evaluadores internos o externos

Factor Interno Externo

Costo

Disponibilidad

Conocimiento del programa y
operaciones

Conocimiento del contexto

Disponibilidad para recolectar
informacidn

Flexibilidad

Habilidades especializadas y
experiencia

Objetividad

Objetividad percibida

Utilizacién de fondos de
gobierno

Disposicién para criticar

Utilizacion de evaluacion

Diseminacion de resultados

Cuestiones éticas

Inversidn organizacional

* Débil, indica que el factor favorece ligeramente un tipo de evaluador sobre el otro.

** Fuerte, indica que es mds probable que sea un factor determinante.

Conley-Tyler, M. (2005). A fundamental choice: internal or external evaluation? Evaluation Journal of Australasia (EJA),
Australia, 4 (68), 3-11.
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Sin embargo, la autora sugiere poner atencién especial en el amplio rango de roles que puede desempefiar el
evaluador en la evaluacién, ya que considera que éste puede ser mas importante que el origen interno o externo
del evaluador, es decir, si éste asume el rol de consultor, facilitador, educador o director de la evaluacién puede
tener mas influencia en los factores mencionados que la mera procedencia del evaluador. Asimismo, Conley-Tyler
también plantea la posibilidad de una tercera opcién hibrida, la cual consiste en la asociacion entre evaluadores
internos y externos con la finalidad de aprovechar los beneficios de ambas aproximaciones. Esta alianza permite
la division de tareas, reduccién de costos, construccién de conocimientos y habilidades organizacionales, en tan-
to que confiere mayor credibilidad a la evaluacién.

1.3 ¢Evaluacion interna o externa?: La propuesta de evaluacion mixta

La pregunta obligada es, qué tipo de evaluacién es preferible. Al respecto, se puede argumentar que la au-
toevaluacion o evaluacién interna es apropiada cuando los principales objetivos que se esperan lograr estan re-
lacionados con el aprendizaje organizacional y la mejora en la implementacién de los programas, mientras que la
evaluacion externa es deseable cuando se busca propiciar un ejercicio de rendicién de cuentas. Para el caso es-
pecifico de la autoevaluacidn es necesario considerar factores como el tiempo y las habilidades del equipo, las
cuales pueden ser insuficientes, asi como el rango de los temas cubiertos y la credibilidad de los hallazgos, los que
pueden ser limitados o ser altamente cuestionados (OECD, 1998:3).

Carol Weiss (2004) sefiala que algunos de los factores que deben tomarse en cuenta para tomar la decisién de
implementar una evaluacién interna o externa son los siguientes: 1) la confianza que tienen los administradores
en el personal que se hard cargo de desarrollar la evaluacion, la cual esta altamente relacionada con la capacidad
demostrada por éste; 2) la maxima objetividad posible con el fin de proteger el estudio de posibles distorsiones
intencionadas o no; 3) comprension del programa y conocimiento real de las condiciones y evolucion del progra-
ma, asi como de la institucidon que lo implementa; 4) potencial de utilizacidn con base en el rol activo que desem-
pefie el evaluador para traducir los datos en interpretaciones acordes con la realidad institucional y de politica en
la que se inserta el programa; y, 5) autonomia suficiente que le permita interpretar, desde una perspectiva am-
plia, el fendmeno de estudio y estar en capacidad de introducir cambios sustantivos de ser necesarios.

Entre las principales ventajas de la evaluacidn interna, Nerio Neirotti (2007) destaca que ésta permite que se
cuente con un mayor conocimiento del proyecto que se autoevalula, se favorece la revisiéon y adecuacion de fines
y objetivos de las acciones que se realizan, se clarifican y dimensionan en mayor grado las fortalezas y los proble-
mas, se logra una mejor organizacion y jerarquizacion de la informacidn del proyecto, se incrementa la comuni-
cacion efectiva entre los actores involucrados en el proyecto, se fortalece la racionalidad de las decisiones, se
promueve la capacitacion interna y fortalecimiento del desarrollo profesional, se facilita una mayor participacion
y apropiacion de los resultados de la evaluacién, y se potencia y fortalece la autonomia, el mejoramiento y la
profesionalizacion de los actores.

En este sentido, Winberg (1991) sostiene que para que las evaluaciones internas sean utiles, los evaluadores
deben tener una perspectiva de gestion y entregar productos de evaluacion técnicamente adecuados, oportunos
y politicamente astutos, enfocdndose en las necesidades de informacion, preocupaciones y prioridades de la alta
direccion. De acuerdo con el autor, una forma de maximizar el impacto de la evaluacién interna consiste en adop-
tar un enfoque gradual o por etapas, el cual exige que la informacién sea compartida con frecuencia y de forma
incremental y oportuna con el cliente a medida que avanza la evaluacidn, es decir, reportando los hallazgos pre-
liminares, de fases tempranas de la evaluacién, tan pronto como estén disponibles, de tal manera que sea posible
disponer de informacidn util para el proceso de toma de decisiones (p. 1).
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Por otro lado, entre las principales desventajas de la evaluacién interna, sefaladas por Neirotti (2007), se
mencionan las tres siguientes: 1) encierra el riesgo de que cada grupo actle con criterios que sirvan para justificar
solo aquello que estan haciendo; es decir, que puede convertirse en una autojustificacion; 2) en el caso de no
existir ciertas condiciones internas para llevar a cabo el proceso de autoevaluacién (capacidades metodoldgicas
y técnicas instaladas en los equipos de los proyectos, tiempos y motivacion para realizarla y un decidido respaldo
institucional), éste se vuelve menos factible y se debilitan sus resultados; y 3) la instalacién y diseminacién de una
cultura evaluativa participativa en los proyectos, o su carencia, es un factor importante al momento de sostener
procesos de autoevaluacion. No obstante, la instalacidon de una cultura evaluativa democratica implica un proce-
so gradual y prolongado que sélo puede hacerse efectivo evaluando, es decir, puede ser considerada como un
requisito o condicidn preexistente para la autoevaluacién o como un proceso que progresivamente se va constru-
yendo en el desarrollo mismo de evaluacién de un proyecto.

De acuerdo con Neirotti (2007), cuando evaluadores externos se articulan con otros internos, se puede au-
mentar la credibilidad y contribuir a que se tome conciencia de problemas ignorados anteriormente. El evaluador
externo aparece desde esta perspectiva en la bibliografia especializada bajo la figura del “agente provocador” o
“amigo critico”, términos que plantean la idea de una interlocucién critica y reflexiva que puede potenciar aun
mas las ventajas de la autoevaluacion. Ademas, la combinacién de estas dos modalidades favoreceria la posibili-
dad de incluir las diferentes posiciones relevantes de los actores involucrados en los programas.

La combinacidn de agente externo con independencia pero inmerso en el proyecto es lo que se conoce como
evaluacion mixta, en la que la evaluacidn externa e interna son pensadas de modo articulado y complementario,
fortaleciendo asi las ventajas de una y otra y contrarrestando los limites de ambas. Existen diferentes combina-
ciones posibles para generar sinergia en este proceso, desde la asistencia técnica de un apoyo externo que sélo
guie el desarrollo metodoldgico de la evaluacién interna, pero bajo el control de los equipos internos en el disefio
e implementacidn de los procesos; hasta el proceso liderado por los evaluadores externos en el que la construc-
cion de capacidades hacia el equipo interno sea gradual y paulatina; y este Ultimo, se haga cargo de ciertos pro-
ductos especificos durante el proceso. La ventaja de esta combinacién es que incrementa la credibilidad de la
evaluacion, tanto por el rigor metodoldgico que se ofrece, como por el intercambio de visiones y concepcién de
los problemas, en los que probablemente no se habia reparado antes por la l6gica de inmersion en los programas
por parte de los equipos internos.

Es importante mencionar que una parte importante del trabajo de un evaluador, interno o externo, es apoyar
en la construccién de habilidades y conocimientos del resto del personal y los stakeholders. La Fundacion W.K.
Kellogg sefala que es mejor tener un evaluador que ha invertido tiempo trabajando con el personal para integrar
las actividades de evaluacién en la gestion y entrega del proyecto, que uno que ha conducido una evaluacion
perfectamente construida con sélidas recomendaciones que nadie utiliza y sin persona alguna que pueda conti-
nuar el trabajo.

1.4 La experiencia canadiense en la implementacion y uso de evaluaciones internas

La experiencia del Gobierno Federal de Canadd en la implementacién de sdlidos sistemas de evaluacién del
desempeiio durante mas de 30 afios consecutivos, utilizando la evaluacién interna como pilar del sistema, la hace
un referente obligado de revisién y aprendizaje para el resto de los paises. El modelo se basa en un sdlido conse-
jo central de gestidn que se hace cargo de la supervisidn y la exigencia a la rendicién de cuentas a los viceminis-
tros, a través de diversos mecanismos, siendo uno de ellos la evaluacién del desempefio.
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De acuerdo con Lahey (2011), el sistema de seguimiento y evaluacién canadiense no es visto como un fin en
si mismo, ya que la finalidad consiste en aportar informacidn sobre resultados que abarquen una variedad de
necesidades y usuarios a diversos niveles en todo el sistema. La sostenibilidad de este modelo se debe a la flexi-
bilidad y voluntad de aprender y ajustar sus politicas de evaluacidn, de considerar a la transparencia como el
valor fundamental del sistema, del compromiso permanente de desarrollo de la capacidad de sus recursos huma-
nos, y del acuerdo con la rendicién de cuentas y las buenas practicas de gestion. La estructura del sistema de
seguimiento y evaluacion canadiense se caracteriza por tres elementos:

1. Unidades de evaluacién interna en la mayoria de los departamentos federales, las cuales estan a cargo del
desarrollo de las evaluaciones, con el liderazgo central de la Secretaria del Consejo del Tesoro (Treasury Board of
Canada Secretariat -TBS por sus siglas en inglés-) que se encarga del establecimiento de las normas. Al interior de
la TBS se cred el Centro para la Excelencia en la Evaluacidn (The Centre of Excellence for Evaluation —CEE por sus
siglas en inglés—) con el fin de apoyar el desarrollo de capacidades, establecimiento de normas y supervisién del
sistema, asi como areas de politicas especificas para brindar orientacidn y supervision a los gerentes departa-
mentales.

2. Enfasis en el seguimiento continuo y la evaluacién de programas y politicas como herramientas para medir
el desempeiio. Cada gerente de programa tiene la responsabilidad de implementar los sistemas de seguimiento
basado en los resultados y la unidad de evaluacidn interna es responsable de planificar e implementar evaluacio-
nes que ofrezcan una mejor comprensién del desempefo del programa. La TBS se hace cargo de orientar a los
expertos técnicos y a los directores de programas de todo el gobierno.

3. Una base bien definida de reglas y expectativas para la medicidon del desempefio y las politicas, normas y
directrices de evaluacién, asi como las funciones y responsabilidades de todos los actores del sistema. Al estar
incorporadas en las politicas administrativas del gobierno, estas politicas y directrices se han ajustado conforme
se fue adquiriendo mas experiencia con el sistema.

1.4.1 Principales actores y sistema de operacién

Los principales actores del sistema son los departamentos de gobierno, que miden el desempefio de sus pro-
gramas, y la TBS, que establece las directrices generales para éste. Al interior de cada departamento debe existir
un comité superior de evaluacion presidido por el viceministro, asi como una unidad de evaluacion interna lidera-
da por un jefe de evaluacién,® el cual depende del subdirector o tiene acceso directo al funcionario de mayor rango
en el departamento. Ademas, cada departamento debe contar con una planificacién anual y plurianual de evalua-
ciones que defina la politica de evaluacidn del departamento y los mecanismos y recursos necesarios para generar
los productos de evaluacién previstos. El gasto en evaluacién gubernamental en 2005-2006 fue de 32 millones de
ddlares, en tanto que la necesidad estimada de recursos para ese periodo era de 55 millones de ddlares.

Al interior de la TBS, el CEE ademas de asegurar la calidad y uso de las evaluaciones desarrolladas por los de-
partamentos, realiza las siguientes funciones: desarrollo de perfiles de competencia para evaluadores; estrategia

° Practicamente todos los departamentos y organismos importantes (un total de 37) tienen su propia unidad de evaluacion (al igual que
la mayoria de los organismos de tamafio mediano), lo que significa que aproximadamente 550 profesionales de la evaluacién trabajen
actualmente en la funcidn publica federal canadiense. Las unidades de evaluacion departamentales tienen desde 1 hasta 60 evaluadores,
y los presupuestos para la contratacién de consultores externos oscilan entre 0 y 8 millones de délares. El tamafio medio equivale a unos
12 profesionales. El salario de los evaluadores internos ha representado histéricamente alrededor del 25% de todos los fondos dedicados
a la evaluacién en un departamento (Lahey, 2011:3-4).
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de desarrollo comunitario; programa de pasantias e instrumentos de evaluacion; liderazgo y patrocinio de la
evaluacion mediante el establecimiento de redes y la oferta de orientacidn; supervision operativa y control de
calidad mediante normas de seguimiento y practicas de evaluacién de la misma en cada departamento y en todo
el sistema; facilitacion del uso de los resultados mediante la vinculacion de evaluaciones departamentales con
analistas de programas de la TBS, con el fin de ayudar a asegurar que la informacion sobre los resultados se utili-
ce para las decisiones de financiamiento de programas y el sistema mas general de gestion del gasto; y, evalua-
cion de todo el gobierno.

Otro actor de relevancia es la Oficina del Auditor General (OAG), la cual supervisa y presenta informes perio-
dicos al Parlamento acerca del funcionamiento del sistema de seguimiento y evaluacién. La supervision opera en
tres niveles: 1) del estudio individual de evaluacidn, 2) organizativo y 3) de todo el gobierno; tanto la OAG y el CEE
de la TBS desempefian esta funcién.

Actualmente, todos los programas de donaciones y contribuciones deben evaluar su eficacia antes de renovar
su financiamiento, ya que esta informacidn es utilizada como parte de las decisiones presupuestales y de renova-
cion de futuros programas, lo cual ha facilitado la institucionalizacién de la utilizacién de las evaluaciones en los
procesos de toma de decisiones en todo el gobierno canadiense.

1.5 El Presupuesto basado en Resultados (PbR) y la concepcion de la evaluacion desde la
perspectiva del Gobierno Federal

De acuerdo con la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP) (2012a, 2012c), la implantacién y consoli-
dacidn del Presupuesto basado en Resultados (PbR) impulsado por el Gobierno de México en la Administracién
Publica Federal (APF), y cofinanciado por el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y el Banco Internacional de
Reconstruccidén y Fomento (BIRF),® busca que los recursos publicos se asignen prioritariamente a los programas
gue generan mas beneficios a la poblacion y que se corrija el disefio de aquellos que no estan funcionando co-
rrectamente.

En este sentido, la SHCP, la Secretaria de la Funcién Publica (SFP) y el Consejo Nacional de Evaluacion de la
Politica de Desarrollo Social (CONEVAL) han implementado el PbR? y el Sistema de Evaluacidén de Desempefio
(SED), de acuerdo con la estrategia de Gestidén para Resultados (GpR),? a través de las tres fases siguientes:

5 El costo de la implantacion del SED considera la inversidn realizada a través de los apoyos otorgados por el Banco Interamericano de
Desarrollo (BID) por medio de dos cooperaciones técnicas (apoyo no reembolsable) que se convinieron en mayo de 2006 y en julio de
2007. Ambas ascendieron a $ 2, 638,376.00 de délares norteamericanos. Para los ejercicios fiscales 2009, 2010 y 2011, se ejercieron
$360, 000,000.00 para la consolidacion en el marco del programa presupuestario PO02 “Disefio e instrumentacién de las politicas y
estrategias en materia de programacion, presupuesto, gasto publico federal, contabilidad y rendicion de cuentas de la gestion del sector
publico”. Estos recursos se destinaron a cubrir las contrataciones de consultoria, asesorias, servicios de capacitacion y viaticos nacionales
e internacionales para servidores publicos. La fuente de fondeo de estos recursos fueron los préstamos otorgados por el BID, a través
del “Programa de Apoyo al Presupuesto basado en Resultados, Fase I” (2043/0C-ME), y por el Banco Internacional de Reconstruccién y
Fomento (BIRF) “Proyecto de Apoyo a la Gestion y Presupuesto para Resultados” (7622-MX).

7 Un presupuesto con enfoque en el logro de resultados consiste en que los érganos publicos establezcan de manera puntual los objetivos
que se alcanzaran con los recursos que se asignen a sus respectivos programas y que el grado de consecucion de dichos objetivos pueda
ser efectivamente confirmado mediante el Sistema de Evaluacién del Desempefio (SED) (SHCP, 2012c:3).

8 La Gestion para Resultados (GpR) forma parte de la Iniciativa de Reforma Integral de la Hacienda Publica que el Ejecutivo Federal
sometié a la consideracién del Congreso de la Unién el 20 de junio de 2007, a través de la cual se propusieron medidas para fortalecer la
recaudacion tributaria, una mayor corresponsabilidad en la participacién de los gobiernos de las entidades federativas, asf como un mejor
y mas transparente ejercicio del gasto (SHCP, 2012a:7).
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a) La fase de implantacion (2006-2008). Inicia con la publicacion de la Ley Federal de Presupuesto y Responsa-
bilidad Hacendaria (LFPRH) en abril del 2006, la cual marca el comienzo en la construccidn del PbR en la Adminis-
tracion Publica Federal (APF), con el fin de mejorar los impactos del gasto publico en un contexto de escasez de
recursos.

Para favorecer la implantacién del PbR-SED, la SHCP tom¢ las siguientes medidas: 1) ajustes a la Estructura
Programatica (EP) como la creacidn del concepto de Programas presupuestarios (Pp) en sustitucién de la catego-
ria de Actividad Institucional; 2) establecimiento de criterios generales para orientar la operacion de los Pp al lo-
gro de resultados y para vincularlos a las Reglas de Operacién y la Matriz de Indicadores para Resultados (MIR);
3) adopcién de la Metodologia del Marco Légico (MML)® y se requirié que los programas que brindaban subsidios
y los que estaban sujetos a Reglas de Operacién elaboraran su MIR con base en la MML; 4) establecimiento del
Programa Anual de Evaluacidn (PAE) conjuntamente con la SFP y el CONEVAL; y, 5) se emitieron términos de re-
ferencia diversos conforme con los tipos de evaluacién y se realizaron talleres de divulgacion de la Iniciativa PbR-
SED y de la MML.

(...) Estas caracteristicas conforman un marco estandar de presupuestacion para resultados, el cual es aplicado
uniformemente en las dependencias y entidades de la APF con el auxilio de lineamientos generales y definiciones
comunes en materia de PbR. Ademas, se dispone de modelos estandar para reportar la informacion de desempefio,
un conjunto estandar de indicadores de desempefio y herramientas estandar de Tecnologias de la Informacion
y Comunicacién (TIC). Asimismo, recientemente se ha desarrollado un sistema estdndar que permite calificar el
desempefio de los Pp por ramo, el cual se conoce como Modelo Sintético de Informacidn del Desempefio (MSD).
(SHCP, 2012a: 9).

En este sentido, dos funcionarios de la Unidad de Evaluacion de la Subsecretaria de Egresos de la SHCP, seia-
laron en entrevista sostenida el 13 de diciembre de 2012 lo siguiente:

Yo creo que en esta administracion van a haber dos revoluciones importantes en materia de gasto publico, primero, la
creacion de la estructura programatica y después la homologacion contable, es una especie de revolucién silenciosa.
Esto permitié que cada programa se construyera de acuerdo con la Metodologia de Marco Légico y que hubiera
congruencia entre el Plan Nacional de Desarrollo, los programas sectoriales y los programas presupuestarios,
propiamente una vinculaciéon o una alineacién, en algunos casos imperfecta, pero de todas formas un esfuerzo
impresionante de planeacién que creo que cambid para siempre, ya no solamente la forma de trabajar, sino la
mentalidad de los servidores publicos; todos o la mayoria que manejan programas presupuestarios conocen la
Metodologia de Marco Ldgico.

En sintesis, el proceso de PbR-SED se esquematiza claramente en el diagrama que se presenta a continuacion:

9La MML es una herramienta que facilita el proceso de conceptualizacién, disefio, ejecucion y evaluacion de programas y proyectos cuyo
analisis se centra en la orientacion por objetivos. Su adopcion permitio uniformar la terminologia y establecer un formato general para
presentar la MIR de manera estructurada (SHCP, 2012a:8).
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Diagrama 1.2: El proceso de PbR-SED
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SHCP (2012a). Evaluacién del Sistema de Presupuesto por Resultados 2012. Presupuesto de Egresos de la Federacion
para el ejercicio fiscal 2012, articulo vigésimo segundo. México: SHCP.

b) La fase de consolidacion del PbR-SED. Inicia a partir de 2009 como un proceso de mejora continua y tiene
el objetivo de ampliar y mejorar la calidad de las bases establecidas en la APF con la implantacién del SED, asi
como utilizar esta informacion en los procesos de planeacidn, programacion, presupuestacién, seguimiento, eva-
luacién y transparencia.

Cabe destacar que para 2011, el 48% del gasto programable total tenia MIR y la informacidn de desempefio
de los programas presupuestarios fue uno de los criterios empleados para la asignacion y reasignacion de los
recursos presupuestarios en ese afio.

c) Diagnéstico en Entidades Federativas sobre el estado que guarda el avance en la implementacién del PbRy
del SED en materia de transparencia. Las estrategias relativas a la implementacidn del PbR presentaron un mayor
grado de avance (57% en promedio), seguidas por las acciones relacionadas con el SED (45%) y, por ultimo, las
relativas al componente de Transparencia (41%).
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El objetivo consiste en apoyar la implementacién y consolidacion del PbR y del SED a nivel local, asi como la
modernizacidén presupuestaria en los gobiernos estatal y municipal, para lo cual se formalizan convenios de cola-
boracién con algunas entidades federativas.

En consonancia con estas etapas planteadas en el proceso de construccién del PbR-SED, Gloria Rubio (2011)
caracteriza el desarrollo de un sistema de seguimiento y evaluacién (SyE) en México a partir de dos fases: de 2000
a 2006, y de 2007 en adelante.

La primera etapa se caracterizd por: a) una escasa experiencia y capacidad institucional para emprender los
esfuerzos de evaluacién, tanto por parte de las instituciones demandantes como por los ofertantes de evalua-
cion; b) la carencia de definiciones con respecto a los tipos de evaluaciones que era oportuno realizar en los dife-
rentes momentos de los programas -cabe destacar que en este proceso de construccion del sistema de SyE algu-
nas secretarias, como la Secretaria de Desarrollo Social, realizaron avances considerables al crear unidades
especializadas en la materia y en el uso de metodologias innovadoras (ej. Marco Légico y mecanismo de retroin-
formacidn sobre evaluaciones)-; ¢) ausencia de incentivos y candados institucionales que fomentaran el uso de
los resultados de las evaluaciones; vy, d) el énfasis del sistema de SyE estaba puesto en el fomento a la transparen-
cia y la rendicién de cuentas, por lo que el potencial de mejora de los programas que otorgaba la evaluacién en
si misma figuraba en segundo plano. Asimismo, Feinstein y Hernandez (2010) sefialan que los cambios institucio-
nales instaurados durante el periodo 2000 a 2006 si bien promovieron el uso de indicadores de desempefio, no
estaban integrados como parte de un sistema y eran considerados como sistemas paralelos.

En 2007 se inicia la segunda fase motivada principalmente por la promulgacidn de la Ley Federal de Presu-
puesto y Responsabilidad Hacendaria (LFPRH) en 2006, la creacién de un Sistema de Evaluacién del Desempefio
para todo el gobierno y la asociacidn estratégica entre la SHCP y el CONEVAL.

La primera [SHCP] tenia el mandato de implementar un presupuesto basado en el desempefio, pero su experiencia
sobre SyE era limitada, mientras que el segundo [CONEVAL] contaba con una considerable experiencia técnica sobre
SyE, pero carecia de una “vara de mando” para asegurar que los ministerios fuera del sector social participaran en el
sistema. La combinacion de fuerzas ha generado un sistema de SyE para todo el Gobierno Federal con muchas mas
posibilidades de que se utilice de manera sostenida. (Rubio, 2011: 2).

La publicacién de los Lineamientos Generales para la Evaluacién de los Programas Federales por parte de CO-
NEVAL, SHCP y SFP buscaron promover la alineacidn de los incentivos de las regulaciones anteriores en materia
de SyE, definieron los componentes basicos del sistema, los tipos de evaluaciones externas aplicables a los pro-
gramas federales, asi como los instrumentos basicos para la mejora del desempefio de los programas (Feinstein
y Herndndez, 2010: 19).

El complejo entramado legal que orienta la evaluacion de los programas gubernamentales en México se en-
cuentra disperso en distintos cuerpos normativos de diversa jerarquia, el cual se muestra en el diagrama siguiente:
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Diagrama 1.2: Normatividad que regula la evaluacion de los programas federales en México
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1.5.1 El Sistema de Evaluacion del Desempeiio (SED)

Conforme con lo establecido en la LFPRH, el SED es el conjunto de elementos metodolégicos que permiten

realizar una valoracidn objetiva del desempefiio de los programas, bajo los principios de verificacion del grado de
cumplimiento de metas y objetivos, con base en indicadores estratégicos y de gestién que permitan conocer el
impacto social de los programas y de los proyectos (LFPRH, articulo 2, fraccion LI, 2012). El SED instaurado en el
gobierno federal busca evaluar el progreso en el cumplimiento de los objetivos sobre politicas y programas para
fomentar la toma de decisiones sobre presupuesto. Las instituciones que deben reportar sus avances en desem-
pefio son los organismos del Poder Ejecutivo del Gobierno Federal y los programas con financiamiento federal
administrados a nivel local.
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El SED esta conformado por tres componentes clave:

1. El seguimiento de indicadores del desempefio, identificados a través de una Matriz de Indicadores para
Resultados—MIR- y la utilizacidn de la Metodologia de Marco Légico que sirven de insumo para las evaluaciones
anuales del desempefio y se reportan trimestralmente al Congreso.

2. La evaluacion, se lleva a cabo con base en un Programa Anual de Evaluacion y una seleccién de instrumen-
tos para cada programa realizado conjuntamente por el CONEVAL, la SHCP y la SFP, aunque es necesario destacar
que la legislacidn establece la realizacion de evaluaciones externas anuales para todos los programas sociales. En
este sentido, las evaluaciones que no son parte del sector social no llevan el mismo nivel de avance en la imple-
mentacién del SED.

3. Un mecanismo de retroinformacién establecido en 2008 para dar respuesta al conjunto de recomendacio-
nes emanadas de las evaluaciones y articularlas con el disefio y funcionamiento de los programas. Este documen-
to debe sefialar los aspectos a mejorar, los diversos actores involucrados en ella y la relevancia del impacto en el
logro de los objetivos del programa. Asimismo, incluye un plan de implementacién especifico para el programa
en cuestion y la Secretaria a cargo del mismo.

El SED se complementa con la realizacion de auditorias de desempeio desarrolladas por la Auditoria Superior
de la Federacién (Poder Legislativo) sobre el cumplimiento de objetivos, metas e indicadores.

El PbR-SED es coordinado por la SHCP con asesoria del CONEVAL y la participacion de la SFP. La SHCP estd a
cargo de la conduccidn de la instrumentacion del PbR-SED en la APF, la formulacién de los presupuestos basados
en el desempeno y de asegurar que la informacidn proveniente de las actividades de seguimiento del desempefio
forme parte de las decisiones de presupuesto. El CONEVAL se hace cargo de las definiciones técnicas y el desarro-
llo de marcos metodoldgicos sobre evaluacién y retroinformacién de resultados, asi como de la evaluacién de
politicas y programas de desarrollo social. La SFP, se enfoca en la supervision del SED, la promocidn de la mejora
de la gestion publica y de contribuir en la instrumentacién del PbR-SED (Rubio, 2011; SHCP, 2012a).

Ademas de estos tres actores que dirigen el proyecto, la SHCP (2012a) puntualiza la participacion de otros
actores relevantes en la construccién de estos procesos:

¢ La oficina de la Presidencia de la Republica establece los objetivos y prioridades a las cuales orientar el
guehacer del gobierno y el presupuesto.

¢ El Poder Legislativo promueve y apoya reformas, y utiliza informacion del desempefio para la toma de
decisiones como la autorizacion del presupuesto.

¢ Las entidades y dependencias de la APF son los principales actores del PbR-SED pues son los que tienen que
mejorar su gasto y rendir cuentas. Participan de la armonizacién contable y deben colaborar utilizando las
herramientas, proporcionando la informacién y utilizandola para mejorar sus resultados.

¢ Las entidades federativas y municipios adecuan sus normas, orientan sus procesos a resultados, generan
informacion de desempefio, evallan el desempefio y rinden cuentas.

¢ Los organismos internacionales son observadores del proceso, proporcionan las mejores practicas, promueven
y dan asistencia técnica y financiera.

¢ Los organismos auténomos deben colaborar utilizando las herramientas disponibles o generando las propias.
Asimismo, deben generar informacidn y utilizarla para mejorar sus resultados y rendir cuentas.
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e Los drganos fiscalizadores vigilan y apoyan el cumplimiento de la norma, se concentran en resultados no en
procesos, vigilan la calidad de la informacién y la rendicion de cuentas.

¢ La sociedad civil se informa y exige mejores resultados. Lleva a cabo andlisis de investigaciones externas de
calidad que coadyuven a la mejora del PbR-SED.

De acuerdo con la SHCP (2012b), uno de los principales retos del PbR-SED ha sido la construccion de una he-
rramienta que permita integrar, concentrar, consolidar, sintetizar y calificar el desempeno de los programas del
Plan Nacional de Desarrollo con el fin de conocer su comportamiento. Por tal motivo, se desarrollé el Modelo
Sintético de Informacion del Desempefio (MSD), el cual utiliza métodos matematicos y estadisticos para medir el
desempefio de los programas presupuestarios (Pp) de la APF asignandoles pesos diferenciados a las siguientes
variables:

Tabla 1.1: Variables que integran el Modelo Sintético de Informacion del Desempefio (MSD)

Variable Definicion

1. Desempeiio presupuestario

2. Matriz de Indicadores para
Resultados (MIR)

4. Programa de Mejora de la Ges-
tién (PMG)

5. Aspectos Susceptibles de Mejo-
ra (ASM)

. _

SHCP (2012b). Modelo Sintético de Informacion del Desempefio. Anexo Metodoldgico. México: SHCP.
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El modelo sintético se aplica a todos los programas de la APF que tienen informacion de desempefio. (Actual-
mente son alrededor de seiscientos —de mil- programas los que cuentan con informacién de desempefio). A decir
de un funcionario de la SHCP, el presupuesto es un proceso politico y la Unica manera de incorporar esta informa-
cion de desempefio en la discusion es difundiéndola a través de mecanismos de trasparencia:

(...) si no metes en la discusidn publica la informacién de desempefio de los programas, si no forma parte de la
discusion que hacen los medios de comunicacion, los propios partidos politicos, las organizaciones de la sociedad
civil y la academia, si no estamos todos hablando el mismo idioma y estamos todos acordando sobre qué va bien
y que va mal, por eso es importante el Modelo Sintético (...) es que se necesita un piso minimo de lenguaje comun
para poder saber de qué estamos hablando. (...) Si podemos tener una metodologia que pase la prueba de ser
minimamente aceptada por todos estos actores, y que sea el estandar nacional para poder decidir si un programa
esta bien o mal, y que sea publica como esta ahorita en la planilla de transparencia presupuestal, y que sea la base
de discusidn para saber si algo esta bien o estd mal, las malas decisiones politicas se vuelven cada vez mas dificiles
de justificar.

En términos generales, las condiciones que de acuerdo con Rubio (2011) y la SHCP (2012a) hicieron posible la
evolucidn sostenida en la construccién del sistema de SyE en México son: 1) robustez del marco juridico; 2) de-
manda de transparencia y rendicidén de cuentas por parte de la sociedad civil y el Congreso, 3) capacidad institu-
cional existente en algunas secretarias como SEDESOL; 4) buenas practicas en otros paises y la asistencia técnica
externa; 5) capacitacidn continua orientada a crear capacidades institucionales sostenidas a pesar de los cambios
de personal;'° 6) creacion de instituciones de SyE ad hoc como el CONEVAL y su alianza estratégica con la SHCP;
7) impulso politico y técnico de los lideres de las instituciones clave (Presidencia, SHCP, CONEVAL y secretarias
sectoriales, etc.);!* 8) apoyo del Congreso de la Unidn ,y del Ejecutivo Federal, para impulsar reformas trascen-
dentales logrando implantar el PbR-SED en un tiempo record; y, 9) colaboracidn por parte de organismos interna-
ciones tales como: el Instituto Latinoamericano de Planificacién Econémica y Social (ILPES), la Comisién Econémi-
ca para América Latina y el Caribe (CEPAL), la Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Econémico (OCDE),
el Banco Mundial (BM), el Banco Interamericano de Desarrollo (BID), el Fondo de Naciones Unidas para la Infan-
cia (UNICEF), entre otros. En este ultimo apartado, México se encuentra entre los paises con mayor avance en la
materia a nivel regional, junto con Brasil, Chile y Colombia, los cuales iniciaron su proceso desde hace mas de 10
afios.

De acuerdo con lo expresado por un legislador local del DF y ex funcionario de la Secretaria de Finanzas del DF:

¢Qué creo de la experiencia [federal] mexicana? (...) que se ha hecho evaluacidn de mds o menos buena calidad,
independiente; esto nos ha dado mucho conocimiento de los programas, esto ha permitido que los diputados “no
le metan mano” y ha hecho mas funcionales los programas.

El aumento en la utilizacién del sistema de SyE dependerd, de acuerdo con Rubio (2011), de la participacion
coordinada del Congreso, los funcionarios de la SHCP, las secretarias sectoriales y la sociedad civil; de que los

10 | a oferta de capacitacién dirigida a publicos abiertos de funcionarios publicos fueron fortalecidas y complementadas por estrategias
de capacitacién focalizadas y de capacitacion de capacitadores. En este sentido, como parte de la instrumentacién del PbR-SED, tanto
en la APF como en las entidades federativas, de 2007 a 2011 se ha capacitado, de manera presencial y a distancia, a un total de 29,468
servidores publicos de los tres 6rdenes de gobierno a nivel nacional.

1 Tal como lo afirmara un funcionario, de la Unidad de Evaluacidn de la Subsecretaria de Egresos de la Secretaria de Hacienda y Crédito
Publico, en entrevista sostenida el 13 de noviembre de 2012:

(...) lo que hace especial el caso de México es que hay una coordinacion del sistema de evaluacion del desempefio compartida

entre varias instancias, principalmente Hacienda, Funcion Publica, CONEVAL y la Oficina de la Presidencia de la Republica, estas
cuatro instancias de alguna forma se coordinan para darle rumbo al sistema de evaluacion (p.2).
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organismos respondan a criterios de eficacia y desempefio; se igualen las capacidades institucionales de todas las
secretarias; se genere informacion de calidad sobre el desempefio; se fortalezca el mercado de evaluadores ex-
ternos; asi como que se genere una mayor demanda, externa al gobierno, para el uso de informacién relativa al
desempefiio por parte de la sociedad civil, instituciones académicas y medios de comunicacion.

En esta misma linea, Osvaldo Feinstein y Gonzalo Hernandez Licona (2010) sefialan dos brechas que represen-
tan grandes desafios al sistema de evaluacion en México: la brecha institucional y la de capacidad. La primera
hace referencia a la falta de institucionalizacién de la evaluacién en varios sectores del nivel central (con excep-
cion del sector social y educativo) y subnacional del gobierno, mientras que la segunda se refiere a la limitada
capacidad del mercado de evaluacidn para conducir o contratar evaluaciones no sociales.

De acuerdo con lo dicho por dos funcionarios de la SHCP en entrevista, el problema principal que tiene Méxi-
co y el resto de paises, incluso de aquellos que tienen muchos afios con un sistema de evaluacién y con un pre-
supuesto basado en resultados, es el pasar de la aplicacién y dominio del componente técnico a la toma de deci-
siones de politica publica:

(...) es el truco y es la magia que existe en la literatura sobre el tema en todo el mundo, que hay como un area gris.
El como disefiar mejores indicadores y cdmo obtener informacién de desempefio, mejor calidad, sobre eso hay
mucho, cdmo hacer mejores evaluaciones y las tipologias de evaluaciones, sobre eso hay muchisima literatura y esta
muy avanzada. Pero de ahi a la toma de decisiones de politica publica, hay un drea gris; no hay una solucién Unica
para eso que se pueda tomar como ejemplo.

1.5.2 Las evaluaciones de politicas y programas federales

Las evaluaciones a las que estan obligadas las dependencias y entidades de la APF son las evaluaciones exter-
nas de programas o politicas en curso o concluidas, las cuales son realizadas con base en estdndares homogéneos
por evaluadores expertos, instituciones académicas y de investigacion u organismos especializados, nacionales e
internacionales, contratados por éstas conforme con las disposiciones en materia de adquisiciones.

De acuerdo con los Lineamientos Generales para la Evaluacion de los Programas Federales de la Administra-
cion Publica Federal, la evaluacién es el andlisis sistematico y objetivo de los programas federales y tiene como
finalidad determinar la pertinencia y el logro de sus objetivos y metas, asi como su eficiencia, eficacia, calidad,
resultados, impacto y sostenibilidad.

Para tal fin, desde 2007, la SHCP, la SFP y el CONEVAL definen un Programa Anual de Evaluacidon (PAE), en co-
ordinacién con las dependencias y entidades de la APF, con el propdsito de establecer el calendario de ejecucién
de las evaluaciones de los programas y los tipos de evaluacién, vinculando este calendario con las actividades de
programacién y presupuesto, y articulando de este modo las evaluaciones en el marco del SED. Los Lineamientos
Generales para la Evaluacién de los Programas Federales de la Administracién Publica Federal (2007) sefialan que
existen dos grandes tipos de evaluacion, de acuerdo con el propdsito de la informacidn y la decisidon a tomar: 1)
las evaluaciones de los programas federales y 2) las evaluaciones estratégicas que se aplican a un programa o
conjunto de programas en torno a las estrategias, politicas e instituciones.

En el caso de las evaluaciones de los programas federales, estas se subdividen en:

1. Evaluaciones de disefio.- analizan la justificacion de creacidon de un programa, consistencia entre disefio y
normatividad y complementariedad con otros programas (obligatorias para todos los nuevos programas sociales).

39



La evaluacion interna como un ejercicio para el rediseiio y
mejora de los programas sociales en el Distrito Federal

2. Evaluaciones de consistencia y resultados.- analizan disefio y desempefio global de los programas.

3. Evaluaciones de indicadores.- analizan la pertinencia de los indicadores para el logro de los resultados del
programa.

4. Evaluaciones de procesos.- analizan la implementacion eficaz y eficiente de los procesos operativos y su
contribucion a la mejora de la gestién (aplicados caso por caso).

5. Evaluaciones de impacto.- identifican los cambios producidos en los indicadores y que son atribuibles al
programa (aplicados caso por caso).

6. Evaluaciones especificas del desempeio.- se enfocan en aspectos particulares de un programa a través de
trabajo de campo o gabinete (se aplican anualmente a todos los programas federales).

Estas evaluaciones se realizan por evaluadores externos con cargo al presupuesto de la dependencia o entidad
responsable del programa federal, o por el Consejo en el ambito de su competencia. Dichas evaluaciones son
parte del SED, asi como del programa de mejoramiento de la gestidn y se articulan sistematicamente con la pla-
neacioén y el proceso presupuestario. De acuerdo con la SHCP (2012a), entre 2007 y 2011 se programaron 860
evaluaciones, habiéndose cumplido el 81% de las mismas (véase Tabla 1.3).

La SFP y la SHCP se hacen cargo de la evaluacion de los programas no sociales, la primera con un énfasis en
evaluaciones de gestidn, es decir, evaluaciones de proceso, mientras que la segunda tiene interés en la eficiencia
del gasto: “(...) de lo que se trata es como podemos obtener mejores resultados y al mismo tiempo ahorrar, esa
seria como la expresion minima de lo que quisiéramos hacer en SHCP”, (Entrevista con funcionarios de la SHCP).

En materia de evaluacion, el CONEVAL es la institucion responsable de emitir los Lineamientos de Evaluacion
gue deberan observar las dependencias y entidades responsables de operar programas sociales. De igual forma,
tiene a su cargo las evaluaciones de la politica y programas de desarrollo social que pueden ser realizadas por la
misma entidad o a través de uno o varios organismos independientes del ejecutor del programa, a través de los
cuales podra emitir recomendaciones respecto al cumplimiento del objetivo social de los programas, metas y
acciones de la Politica de Desarrollo Social.

Por Ley, los resultados de las evaluaciones deben hacerse publicos por medio de su difusién en el Diario Oficial
de la Federacién (DOF) y deben ser entregados a las comisiones de Desarrollo Social de ambas Camaras del Con-
greso de la Unidn y a la Secretaria de Desarrollo Social del Gobierno Federal (art. 79). Desde 2007, el CONEVAL
envia anualmente a la SHCP un conjunto de consideraciones y recomendaciones para el proceso presupuestario
de desarrollo social, ya que consideran que “si hay una ventana anual de incidencia de las evaluaciones en las
decisiones de politica publica es en el proceso presupuestario, no se justifica la evaluacion si no genera consecuen-
cias de politica publica”. (Entrevista con funcionarios de la SHCP).

40



La evaluacion de programas

Tabla 1.2: Evaluaciones federales programadas y realizadas durante el periodo 2007-2011

Programa Anual de Evaluacién

g
—
g

PAE 2007 PAE 2008 PAE 2009 PAE 2010 PAE 2011

Tipo de Evaluacion

Programadas
Realizadas
Programadas
Realizadas
Programadas
Realizadas
Programadas
Realizadas
Programadas
Realizadas
Programadas
Realizadas
realizadas

Total

Consistencia y resultados

Consistencia y resultados *

Diseiio

Especifica

Obra Publica Ejecutada

Calidad de los Servicios

Desempeio

Percepcion de los beneficiarios

Perspectivas transversales
(Género, juventud y/o personas
con discapacidad) *

Desarrollo Forestal

Ramo 23 (Fondos
Metropolitano y Regional)

Costo Efectividad *

Impacto

Estratégica *

Procesos

Complementarias
(fuera del PAE)
Fecha de actualizacion: 11/01/2012

Notas:
* Las Evaluaciones de Consistencia y Resultados del PAE 2011 se entregan a mas tardar el 30 de abril de 2012; los resultados se daran a

conocer en junio de 2012. Las evaluaciones de Perspectivas transversales; Costo-Efectividad y Estratégicas se realizan y entregan de
conformidad con sus Términos de Referencia.
Las complementarias no se contabilizan en el total.

SHCP. Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (2012a). Evaluacion del Sistema de Presupuesto por Resultados 2012.
Presupuesto de Egresos de la Federacion para el ejercicio fiscal 2012, articulo vigésimo segundo. México: SHCP
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Una de las premisas clave de la evaluacién realizada por CONEVAL es el permanente trabajo conjunto entre
evaluador y evaluado sobre el proceso de evaluacion:

Entrar sin la cooperacion del programa es una muy mala idea, llevar la técnica por delante es una muy mala idea,
llegar como juez supremo es una muy mala idea, es mejor acordar cudles serdn los parametros y tiempos de
evaluacion (...). (Entrevista con funcionario del CONEVAL).

Por tanto, la concepcion de evaluacidn desde la perspectiva de CONEVAL es la siguiente:

La evaluacion es un proceso politico con elementos técnicos, no al revés, cuando uno lo ve al revés las cosas no siempre
llegan muy lejos (...) Dos objetivos de la evaluacion, al menos dos, son: evallo para mejorar porque no siempre lo
que disefiamos desde el principio estd bien (...) y el segundo objetivo es trasparencia y rendicion de cuentas. Como
el recurso es del ciudadano pues hay que decirle al ciudadano cédmo estd su recurso en su rendimiento, pero los dos
objetivos no siempre van de la mano y no siempre son compatibles en el dia a dia. (Entrevista con funcionario del
CONEVAL).

En el mismo tenor, los funcionarios de la SHCP entrevistados afirmaron que:

(...) la evaluacién no es una auditoria, es un auxiliar para tomar decisiones (...). El éxito de un sistema de evaluacion
es que lo vincules con el gasto, si no lo haces estds perdiendo una oportunidad (...) por eso los Aspectos Susceptibles
de Mejora (ASM) que vienen de las recomendaciones de las evaluaciones externas se vinculan al ciclo programatico
presupuestario, de lo contrario la informacion de desempefio no tiene sentido.

Con relacidn al seguimiento y atencién a los resultados y recomendaciones derivadas de las evaluaciones, en
octubre de 2008 se emitid el “Mecanismo para el seguimiento a los Aspectos Susceptibles de Mejora (ASM) de-
rivados de informes y evaluaciones externas a programas federales”, el cual busca articular los resultados de las
evaluaciones de los programas en el marco del SED y definir los responsables de establecer los instrumentos de
trabajo para dar seguimiento a los ASM, asi como su formalizacion. Con el proceso de ASM, los administradores
de los programas priorizan las recomendaciones realizadas por los evaluadores y elaboran un plan de trabajo
para mejorar esos aspectos prioritarios.

La informacién de los avances de los aspectos a mejorar se incorporan en el Sistema de Seguimiento a los ASM
administrado por el CONEVAL, el cual canaliza los ASM interinstitucionales e intergubernamentales de los progra-
mas de desarrollo social a las Comisiones Intersecretarial e Intergubernamental de Desarrollo Social, a fin que los
analicen, determinen los actores responsables y posibles acciones para su solucién. Tanto la evaluacién, plan de
trabajo y posicionamiento del evaluado frente al proceso de evaluacion se hacen publicos, “sin ser vinculatorio,
se ha incluido este proceso donde el responsable de la mejora es el programa, no el CONEVAL {(...); sin tener ele-
mentos vinculatorios es una forma de introducir mejoras a partir de las evaluaciones donde el responsable final
es el director del programa” (Entrevista con funcionario del CONEVAL). En el campo de los programas no sociales,
la SHCP y la SFP los integran de acuerdo a su problematica y los presentan a las instancias competentes a fin de
recibir propuestas de atencién.

Finalmente, es necesario reconocer que si bien se ha avanzado de manera importante en la ingenieria organi-
zacional e institucional del sistema de evaluacién del desempefio a nivel federal, aln se presentan déficits rele-
vantes y limitaciones por superar relacionadas con la ausencia de un caracter participativo en las evaluaciones, la
tendencia a estandarizar los formatos y metodologias, haciéndolos poco flexibles a las condiciones particulares
de los diversos programas, y la todavia inmadura cultura de la evaluacién en el pais.
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En la realizacién de evaluaciones internas, el Gobierno Federal no carece de una figura de evaluacion interna
0 auto evaluacion, salvo las encuestas de satisfaccion a usuarios (que en ciertas ocasiones son realizadas también
por terceros) y otras evaluaciones denominadas “complementarias”, como por ejemplo las del sector Salud, rea-
lizadas por las propias unidades de evaluacidn interna. En entrevista con los dos funcionarios de la Unidad de
Evaluacion del Desempefio de la SHCP se dijo lo siguiente:

La verdad es que no suele hacerse eso por dos razones, primero, porque no hay el expertise en las propias
dependencias como para evaluar, y en segundo lugar esas evaluaciones no gozan de credibilidad (...). Si tu le das a
las dependencias, de por ejemplo una entidad federativa o del propio Gobierno Federal, la posibilidad de que haga
evaluaciones internas primero tienes que ser muy riguroso y lo que tienes que hacer es tener modelos de términos
de referencia, porque si no van a hacer lo que quieran y el éxito del MSD es que (...) las evaluaciones siempre
contienen los mismos reactivos y por lo tanto son comparables, son homogéneas por tipo de evaluacién. Es mejor
recurrir a evaluadores externos (...) y si no quieren que la dependencia las pague, centralicen ustedes los recursos
para que un area del DF la licite como lo hace Chile (...) donde el Ministerio de Finanzas paga las evaluaciones,
concentra la informacion y la usa para tomar decisiones presupuestales, esa es una modalidad.

1.6 Comentarios finales

La literatura revisada en este capitulo en materia de evaluacion y el andlisis de las experiencias canadiense y
mexicana, desarrolladas ambas en el gobierno federal, permite concluir que es necesario tomar en cuenta que
las decisiones acerca de la implementacidn de procesos de evaluacidn en la Administracién Publica, a nivel nacio-
nal o local y, especificamente, aquellas decisiones acerca de los tipos y herramientas de evaluacién a utilizar
-cémo el para qué se pretende evaluar, qué tipo de decisiones seran informadas por la evaluacién, asi como un
analisis de los marcos institucionales, sistemas de incentivos y capacidades instaladas que dardn soporte a los
sistemas de evaluacidén que se pretenden implementar- deben partir de un andlisis detallado acerca de los pro-
positos de la evaluacién.

En el capitulo siguiente se expone la experiencia en materia de evaluacion llevada a cabo por el Gobierno del
Distrito Federal, a partir de la creacién del Consejo de Evaluacién del Desarrollo Social del Distrito Federal (Evalta-
DF).
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El Consejo de Evaluacion del Desarrollo Social del Distrito Federal (Evaltia-DF)

En el 2007, mediante decreto del Jefe de Gobierno publicado en la GODF, se cred el Consejo de Evaluacion
del Desarrollo Social del Distrito Federal (Evalua-DF), definido en la Ley de Desarrollo Social del Distrito Federal
(LDSDF) como:

Un organismo publico descentralizado sectorizado a la Secretaria de Desarrollo Social, con personalidad juridica y
patrimonio propio, que goza de autonomia técnica, de gestion y presupuestaria, de conformidad con lo previsto en
la Ley Orgénica de la Administracién Publica del Distrito Federal, que tiene a su cargo la evaluacién externa de la
politica social de la Administracion y de los programas sociales que ésta ejecuta (Art. 42B LDSDF).

Con la reforma realizada en el afio 2009 a la LDSDF, Evalua-DF se configura como el organismo con mayores
atribuciones en materia de evaluacién de la Ciudad de México. El articulo 42 apartado C de la citada Ley establece,
de manera resumida (Osuna, 2011:43), que las principales atribuciones del Consejo son las siguientes:

a) Organizacion de la evaluacidn externa: Organizar, definir y realizar anualmente por cuenta propia o a través
de terceros, la evaluacidn externa de la politica y los programas sociales.

b) Lineamientos generales de evaluacidn: Definicidon anual de los lineamientos para la realizacion de las evalua-
ciones internas y de las convocatorias y aquellos para las evaluaciones externas que realice a través de terceros.

) Gestidn de las recomendaciones: Emitir las observaciones y recomendaciones derivadas de las evaluaciones
externas; gestionar todo el proceso de justificaciones y controversias que de ellas se deriven con los Organos Des-
concentrados, Dependencias, Delegaciones o Entidades de la Administracion remitiéndolas a la Comisién; aten-
diendo los requerimientos que ésta haga al respecto; e instrumentando el seguimiento para el cumplimiento de
las recomendaciones.

d) Gestidn de la informacion: Solicitar a los Organos Desconcentrados, Dependencias, Delegaciones o Entidades
de la Administracion que estén operando uno o varios programas sociales, la informacion relativa a los mismos asi
como recibir la informaciéon que estos estén obligados a proporcionar segun la LDSDF.

e) Desarrollo de informes y productos: 1) Elaborar un informe anual sobre el estado de la cuestidn social en la
Ciudad de México y medir bianualmente, con las metodologias, instrumentos e indicadores que el Consejo defina,
el avance en el cumplimiento de los derechos sociales en la Ciudad de México, en los niveles de desigualdad y
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pobreza; midiendo periddicamente el grado de desarrollo social de las unidades territoriales de la Ciudad de Méxi-
co; 2)Planificar el programa de verificacidn de los padrones de beneficiarios, usuarios o derechohabientes de los
programas sociales y presentar sus resultados a la Asamblea Legislativa del Distrito Federal (ALDF); 3) Elaborar e
informar al Jefe de Gobierno sobre la evaluacién global de la politica social y la especifica externa de cada progra-
ma social.

2.1 Estructura orgdnica de Evalua

El articulo 42 D de la LDSDF establece que para el estudio, planeacién y despacho de los asuntos que le compe-
ten, la estructura del Consejo se divide en una Junta de Gobierno, una Direccidon General y un Comité de Evaluacion
y Recomendaciones; ademas de la estructura administrativa establecida en su estatuto organico. Suscritas a la
Direccion General, operan las direcciones de Evaluacion y de Informacion Estadistica como se muestra en el si-
guiente diagrama.

Diagrama 2.1: Estructura Organica del Consejo de Evaluacién del Desarrollo Social en el Distrito Federal

Evalua DF

Comité de Evaluaciony
Recomendaciones

Junta de Gobierno Direccion General

-
1
Direccion de |
v 1
Evaluacién |

1

Direccion de
——  Informacion
Estadistica

Osuna (2011)

La conformacién y atribuciones de cada uno de los drganos componentes del Consejo estdn establecidos en
el articulo 42 apartado E de la LDSDF y se resumen a continuacion:
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Tabla 2.1: Conformacidn y atribuciones de los drganos que componen a Evalta-DF

Conformacién Atribuciones

Junta de Gobierno

Comité de Evaluacion

y Recomendaciones
(Organo de toma de
decisiones respecto de
las atribuciones
sustantivas del Consejo)

2 De acuerdo con el articulo 42 fraccion | de la LDSDF, la integraran los titulares de: La Secretaria de Desarrollo Social, quien suplira al
Jefe de Gobierno en sus ausencias; la Secretaria de Desarrollo Urbano y Vivienda; la Secretaria de Desarrollo Econdmico; la Secretaria del
Medio Ambiente; la Secretaria de Salud; |la Secretaria de Finanzas; |la Secretaria de Trabajo y Fomento al Empleo; la Secretaria de Educacién;
la Secretaria de Desarrollo Rural y Equidad para las Comunidades; el Instituto de las Mujeres del Distrito Federal; la Procuraduria Social
del Distrito Federal; el Sistema para el Desarrollo Integral de la Familia del Distrito Federal; y dos contralores ciudadanos, designados en
términos de la legislacién aplicable.

13 Cuando se lleven a cabo a través de terceros, el Comité: Definird la metodologia y los términos de referencia a los que deberan apegarse
dichas evaluaciones; aprobara la convocatoria de evaluaciones que serd emitida por la Direccién General; decidird sobre las propuestas
de entre quienes respondan a la convocatoria en tiempo y forma, o bien, declarard desierto el concurso, en cuyo caso lo adjudicara de
manera directa de acuerdo a la normatividad aplicable; dara seguimiento al desarrollo de la evaluacién de forma personal a través de por
lo menos dos de sus integrantes o del personal de la estructura de la Direccién General; dictaminara las evaluaciones, a su término con
base en el cumplimiento adecuado de los términos de referencia, los términos de la contratacidn y los estandares de calidad que el Comité
establezca; resolvera su aprobacion en definitiva.
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El Consejo de Evaluacién del Desarrollo Social del Distrito Federal (Evalua-DF)

Conformacioén Atribuciones

DireCdénGeneral I_

Art. 42E de la LDSDF y Estatuto Orgdnico de Evalta DF.

A los elementos mencionados conviene afiadir, como sefiala Osuna (2011:56), dos actores clave en el proceso
de evaluacidn: los servidores publicos responsables y gestores de las politicas evaluadas y los equipos de evalua-
dores. Estos dos grupos y junto con el Consejo conforman relaciones de trabajo donde la Direccién General de
Evalta-DF se vincula con los responsables de las politicas evaluadas y de los programas en que éstos se articulan
y los Consejeros del Comité asumen las funciones de comunicacidn, coordinacién y seguimiento del trabajo de
los equipos de evaluacion.

2.2 Evaluaciones externas

El articulo 42 de la LDSDF establece que “La evaluacidon externa de la politica social y los programas sociales es
la que realiza de manera exclusiva e independiente el Consejo de Evaluacidn (...).” A decir de Cardozo (2012), los
objetivos de la evaluacién en el GDF impulsados por EvalUa-DF son dos: 1) el de caracter técnico que se refiere al
aprendizaje para la mejora de la toma de decisiones a favor de actuaciones mas eficaces sobre los niveles de
pobreza, desigualdad y exclusién social, garantizando el cumplimiento de derechos y 2) el de caracter politico que
esta relacionado con la rendicién de cuentas para la transparencia, mediante la participacidn social, por una de-
mocracia efectiva.
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El proceso de evaluacidn externa que lleva a cabo Evaltia-DF se compone de seis fases (Osuna, 2011:48-50):

1) Disefo del programa anual de evaluaciones externas

2)  Elaboracion/Publicacion de convocatoria publica

3)  Firma del contrato/Realizacion de la evaluacion

4)  Aprobacién de la evaluacion

5) Recomendaciones a gestores

6) Seguimiento de recomendaciones/Analisis del grado de cumplimiento

Los resultados de las evaluaciones externas se deben dar a conocer a la Comision de Desarrollo Social de la
ALDF y deben ser publicadas en el Sistema de Informacion del Desarrollo Social (SIDESO). Las conclusiones que
emite EvalUa-DF, una vez realizadas las evaluaciones externas de las politicas y programas sociales, son de dos
tipos: observaciones y recomendaciones. El Estatuto Organico del organismo (Art. 31) sefiala que las primeras
son los sefialamientos de cardcter no vinculatorio por medio de los cuales se proponen cambios en el disefio y
operacion de los programas y la politica social; mientras que por las segundas se entiende las resoluciones de
caracter vinculatorio, que una vez aceptadas por los organismos gubernamentales evaluados, tienen como fina-
lidad la reorientacién y refuerzo de los programas y la politica social (Osuna, 2011: 44).

De 2008 a 2012, se han llevado a cabo 24 evaluaciones externas que incluyen politicas, programas sociales y
servicios del GDF, asi como una metaevaluacién de las evaluaciones realizadas durante el afio 2009. A continua-
cion se presenta una descripcidn de la labor realizada hasta la fecha por el Consejo en materia de evaluaciones
externas.

a) Evaluacion de programas

El primer programa anual, correspondiente al afio 2008, contempld la evaluacién de las fases de disefio y
operacion de 13 programas instrumentados por la Administracién Publica del Distrito Federal (APDF), incluyendo
tanto programas operados por el gobierno central como aquellos instrumentados por gobiernos delegacionales.
La Tabla 2.2 muestra los programas evaluados en ese afio.

Tabla 2.2: Evaluaciones externas realizadas durante el 2008

Programas evaluados delegaciones®*

Elaboracion propia con base en datos de Evalta-DF.

4 Las evaluaciones externas se hicieron a los Programas de Desarrollo Social de cada una de éstas Delegaciones.
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b) Evaluacién de politicas

En el afio 2009 se decidid llevar a cabo un programa de evaluaciones de politicas (y no programas) del GDF.
Considerando que la evaluacion de una politica busca identificar los fines explicitos e implicitos de una interven-
cion, su coherencia interna, los actores que han influido en su determinacidn y su pertinencia a partir de los
diagndsticos disponibles. Tomando en cuenta lo anterior, se llevaron a cabo 11 evaluaciones de politica —enfoca-
das en las fases de disefio e implementacion- durante los afios 2009 y 2010.

Tabla 2.3: Evaluaciones externas de politicas 2009-2012

Ano

o. | Politica evaluada

Elaboracion propia con base en datos de Evalua-DF.

c) Ejercicios de Metaevaluacion

En el afio 2009 se llevd a cabo el primer ejercicio de metaevaluacién que tenia como propdsito identificar los
puntos débiles y los aciertos que la primer experiencia de evaluacién instrumentada en el afio previo pudo haber
arrojado.'® Basicamente, la metodologia de la metaevaluacion se basé en la aplicacién de una lista de revision
gue analiza el grado de cumplimiento que los equipos evaluadores en los siguientes aspectos: a) Convocatoria; b
Términos de Referencia; c) Propuesta técnica; d) Informe final: andlisis global; e) Andlisis detallado del contenido
del disefio; f) Analisis detallado del contenido de la operacidn; g) Andlisis detallado del contenido de las conclu-
siones y recomendaciones; h) Dictamen de aprobacién de la evaluacién por Evalta-DF; i) Respuesta de los res-
ponsables de los programas al informe de la evaluacién; j) Recomendaciones de Evalta-DF; k)Respuesta de los
responsables de programas a las recomendaciones. Entre los principales resultados de la Metaevaluacion (Cardo-
z0, 2012:48-50) se pueden enumerar los siguientes:

—

1. Falta de promocién a la capacitacion y sensibilizaciéon de los funcionarios resaltando los objetivos de
aprendizaje y mejoramiento con los que cuenta el sistema de evaluaciones externas en el DF.

> La metaevaluacién para Diaz y Rosales es una “evaluacion de la evaluacion” (2003: 39); mientras que Cardozo (2006: 132) la define
como “un tipo particular de evaluacion que enjuicia la calidad y el mérito de lo que hacen los evaluadores profesionales, persigue el
perfeccionamiento de sus trabajos y promueve una mayor comprension de los mismos”.

w
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2. Los equipos evaluadores participantes contaron con un alto nivel de profesionalizacion e interdisciplina-
riedad, aunque no necesariamente acorde con los programas evaluados.

3. La relacién entre los tres principales actores del proceso de evaluacién (evaluadores, funcionarios que
instrumentan los programas y EvalUa-DF) puede calificarse como especialmente buena.

4. El conjunto de las principales variables que determinan la calidad y la utilidad de una evaluacién puede
calificarse como bueno, si bien es obviamente mejorable.

En 2010, se sometié a concurso la metaevaluacidn para las evaluaciones de los afios 2009 y 2010, siendo la
propuesta ganadora la del equipo coordinado por José Luis Osuna. A continuacion se enlistan los principales ha-
llazgos:

1. Las politicas evaluadas presentan deficiencias en su disefio y conceptualizacion (Osuna, 2011: 159);

2. Las evaluaciones partieron de una ambiciosa delimitacién de su objeto y alcance lo que derivé en diver-
sas disfuncionalidades, como por ejemplo, la dificultad de discernir si se trataba de una evaluacién, investigacién
o alguna otra alternativa metodoldgica (Osuna, 2011: 167);

3. Elsistema de evaluaciones ha mostrado preferencia por expertos en la politica antes que en expertos en
evaluacion (Osuna, 2011: 177);

4. La gestidon de las evaluaciones, particularmente el seguimiento realizado por los consejeros es la pieza
clave para el control del sistema de calidad (Osuna, 2011: 182);

5. Los recursos con los que cuenta Evalua-DF “condicionan sus posibilidades para promover el fortaleci-
miento de la cultura de evaluacion” (Osuna, 2011:184).

Se resalta el Ultimo de los resultados de la metaevaluacién referente a los limitados recursos con los que cuen-
ta Evalua-DF, lo que ha impedido que se pueda generar un mayor arraigo e interés por la evaluacion en la Admi-
nistracién Publica del DF. De acuerdo con Osuna (2011: 184): “una prueba de ello es el numero de evaluaciones
internas recibidas en EVALUA-DF (105/150) que, si bien son obligatorias, pone de relieve la escasa centralidad que
aun ocupa la evaluacion en las dependencias y drganos publicos en el DF”.

d) Evaluaciones de impacto y de servicios

Durante el afio 2011 se llevd a cabo la Evaluacion de Operacion, Procesos e Impactos de los Servicios de Salud
Materno-Infantil del Gobierno del Distrito Federal 2006-2010. Tanto las respuestas de los érganos aludidos como
las recomendaciones en torno a esta evaluacidn estan en proceso de publicacion. Posteriormente, en el afo 2012
se realizo la Evaluacion del Disefio de los Servicios Educativos que proporciona el Instituto de Educacion Media
Superior del Distrito Federal. Al igual que en el caso anterior, las respuestas de los érganos y las recomendaciones
estdn en proceso de desarrollo.
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2.3 La evaluacidn interna de los programas

El articulo 42 de la LDSDF establece que la evaluacion sera interna y externa. Definiendo la evaluacidn interna
como “la que deben efectuar anualmente y conforme a los lineamientos que emita el Consejo de Evaluacion, las
Dependencias, Organos Desconcentrados, Delegaciones y Entidades de la Administracion Publica del Distrito Fe-
deral que ejecuten programas sociales.” Tanto las evaluaciones internas como externas, deberan incluir, al me-
nos, el logro de los objetivos y metas esperados, disefio, operacion, resultados e impacto alcanzado, en funcion
de las prioridades y objetivos de corto, mediano y largo plazo que en cada caso correspondan; la opinidn de los
beneficiarios, usuarios o derechohabientes y deberan darse a conocer a la Secretaria de Desarrollo Social y al
Consejo.

Los resultados de ambos tipos de evaluacidn seran publicados en la Gaceta Oficial del Distrito Federal (GODF),
incluidos en el Sistema de Informacién del Desarrollo Social (SIDESO) y entregados a la Comisién de Desarrollo
Social de la ALDF. En el caso de las evaluaciones internas, los resultados serdn publicados y entregados en un
plazo no mayor a seis meses después de finalizado el ejercicio fiscal.

Diagrama 2.2: Proceso de evaluaciones internas

Inclusion de resultados

‘ en el SIDESO
Emision de lineamientos . Publicacion de

(Evalua-DF) resultados en GODF

Entrega de resultados a
la Comision de
Desarrollo Social de la
ALDF

Elaboracién propia.

A la fecha, Evalia-DF ha emitido cuatro Lineamientos para Evaluaciones Internas que corresponden a los afios
2009, 2010, 2011 y 2013. En el presente estudio se hara referencia Unicamente a los tres primeros, dado que los
del afio en curso han sido recientemente publicados y aln no se cuenta con los elementos de analisis para ser
incluidos.

Los primeros Lineamientos emitidos en el aflo 2009, solicitaron la elaboracién de Evaluaciones Diagndsticas
con el objetivo de conocer los problemas sociales a que responde cada programa, a iniciarse o en curso, e identi-
ficar las capacidades disponibles del propio programa para realizar su evaluacion interna en los afios sucesivos.
En consecuencia, dicha evaluacidn debia enfocarse en la justificacion, las fases de disefio y operacién, asi como
la factibilidad evaluativa que tenia cada programa. Para cumplir con el propdsito, los Lineamientos establecen
gue las evaluaciones internas deberan incluir, al menos, cuatro secciones: justificacion, disefio, operacién y eva-
luabilidad.
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Tabla. 2.4: Requisitos minimos establecidos por los Lineamientos para realizar “Evaluaciones Diagndsticas”

Seccion Contenido

Justificacion
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Seccion Contenido

Operacion

Evaluabilidad

Lineamientos para Evaluaciones Internas 2009, GODF, México, D.F.
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En el afio 2010, los segundos Lineamientos solicitaron Evaluaciones Internas de Operacidon con el objetivo de
gue los programas desarrollaran sistemas de informacion (en caso de ausencia o debilidad) y disefiaran indicado-
res de seguimiento que permitieran, al finalizar la administracidn, realizar una evaluacion global del disefio, ope-
racion y resultados. Debia incluirse la evaluacion de operacion y resultados de la gestidon para los afios 2010 y
2011; el reporte final debia contemplar, al menos, los siguientes apartados: hallazgos, valoracion de los sistemas
de informacidn, conclusiones, sugerencias y cronograma.

Tabla 2.5: Requisitos minimos establecidos por los Lineamientos para realizar “Evaluaciones de Operacion”

Secciones Contenido

Hallazgos

Valoracion de los
sistemas de
informacion

Conclusiones

Sugerencias y
recomendaciones

Cronograma

Lineamientos para Evaluaciones Internas 2010, GODF, México, D.F.

Finalmente, los terceros Lineamientos publicados en 2011, se enfocaron en la solicitud de evaluaciones globa-
les de resultados (Evaluaciones Integrales) con el fin de valorar mediante trabajo de gabinete, la eficiencia y efi-
cacia del programa; asi como la efectividad y sostenibilidad de sus estrategias, tomando en cuenta la percepcién
sobre la satisfaccion de las expectativas generadas en los beneficiarios o derechohabientes. Las evaluaciones
debian responder, por lo menos a 12 interrogantes planteadas por los Lineamientos como se muestra en la Tabla
2.6.
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Tabla 2.6: Requisitos establecidos por los Lineamientos para realizar “Evaluaciones Integrales”

Pregunta

Lineamientos para Evaluaciones Internas 2011, GODF, México D.F.
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2.4 Comentarios finales

Evaltua-DF es el drgano con mayores atribuciones en materia de evaluacidn en la Ciudad de México. De crea-
cion reciente y aun en proceso de construccién, ha desempefiado una labor notable y enriquecedora, que sin
embargo, debe valorarse como incompleta en tanto que aun enfrenta retos importantes, como por ejemplo, que
el elemento que lo distingue de otros érganos de evaluacidn, esto es, el caracter vinculatorio de sus recomenda-
ciones, no termina por funcionar del todo. Si bien en este capitulo no se abona en dichos rezagos, si es importan-
te mencionar que este es uno no menor.

Ademads, como se presentd en este capitulo, la Ley de Desarrollo Social del DF no sélo establece que se lleva-
rdn a cabo evaluaciones externas, sino también ejercicios de autoevaluacién o evaluacién interna. Sobre estos
ultimos, sin embargo, se observa que carecen de especificidad, seguimiento y retroalimentacion.

Es importante sefialar que la intencidon manifiesta de los Lineamientos para Evaluaciones Internas es que el
proceso sea incremental; sin embargo se puede identificar, desde los primeros Lineamientos, que los aspectos
solicitados no sélo son complejos y ambiciosos, sino que requieren de una considerable cantidad de tiempo para
su elaboracién y, sobre todo, de amplios conocimientos sobre conceptos de evaluacidn y politicas publicas. Por
tanto, en el siguiente capitulo se revisa, entre otras cosas, el apego a dichos lineamientos, y se esbozan algunos
de los problemas que ha enfrentado la implementacién de este ejercicio interno.

60



Capitulo 1l

Revision de las evaluaciones
internas disponibles en la
Gaceta Oficial del DF



Revision de las evaluaciones internas disponibles en la Gaceta Oficial del DF

Como se menciond en el capitulo anterior, Evalia-DF dando cumplimiento a un mandato de Ley, emitié Li-
neamientos especificos durante los afios 2009 y 2011 (dos en este Ultimo afio), para que se pudieran evaluar los
programas sociales que se instrumentaron en los afios 2009, 2010 y 2011. En este capitulo se analizan los rubros
que se solicitaron evaluar en dichos lineamientos.

El capitulo se divide en cinco apartados. En el primer apartado se describe la metodologia que se siguid para
seleccionar el universo de evaluaciones a revisar. En el segundo se revisan de forma general las evaluaciones in-
ternas, tomando como referencia los distintos rubros que se piden analizar en los tres Lineamientos emitidos:
Evaluaciones Diagndsticas, de Operacion e Integral. En el tercero se discute sobre distintos aspectos relevantes
encontrados en las evaluaciones realizadas por las Delegaciones politicas del DF. Posteriormente, el cuarto apar-
tado presenta un analisis similar para el caso de evaluaciones realizadas por dependencias gubernamentales del
GDF. En la parte final se presenta un breve apartado de conclusiones.

3.1 La seleccion de las evaluaciones internas a revisar

Para este estudio se recopilaron todas las evaluaciones internas disponibles a agosto de 2012: tanto las que
fueron entregadas a Evalia-DF como las que fueron publicadas en la GODF. Se obtuvo un nimero total de 203
informes finales de las autoevaluaciones, las cuales se dividen de la siguiente manera: 128 Diagndsticas, 55 de
Operacion, y 20 Integrales. De las 203 evaluaciones, 157 corresponden a programas sociales que cumplieron con
una, dos o las tres evaluaciones requeridas. De éstas, el 61% corresponden a programas delegacionales, en tanto
que el 39% restante a programas del gobierno central, ya sea que se trate de secretarias, unidades desconcentra-
das o unidades descentralizadas. En la Tabla 3.1 se describe, entre otras cosas, el nUmero de evaluaciones publi-
cadas por afio, destacando que es en 2010, el primer afio en el que se expidieron Lineamientos para Evaluaciones
Internas, que las dependencias cumplieron en mayor medida con este requerimiento.

Tabla 3.1: Numeralia de las evaluaciones internas
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Evaluaciones por nivel de dependencia (gobierno central o delegacional)

Evaluaciones elaboradas por el Gobierno Central Evaluaciones elaboradas por las Delegaciones

Evaluaciones entregadas o publicadas por afio

2010 2011 2012

Elaboracién propia con base en datos de Evalua-DF y la GODF.

Posteriormente, para delimitar el analisis del presente estudio, se llevd a cabo una clasificacion del tipo de
programas, debido a que de las 203 evaluaciones internas correspondientes a 157 acciones sociales, no todas
cumplen con las caracteristicas necesarias para ser objeto de una evaluacién interna. Es decir, la clasificacién
realizada se llevd a cabo tomando las definiciones establecidas en los Lineamientos para la formulacién de nue-
vos programas sociales especificos que otorguen subsidios, apoyos y ayudas y para la modificacion de los ya
existentes, emitidos por Evalia-DF el 18 de agosto del 2010. En ellos se detallan las siguientes definiciones:

® Programa social:

“Es una intervencion publica directa que, mediante un conjunto sistematico y articulado de diagndsticos, objetivos,
acciones y estrategias institucionales, busca contribuir al bienestar social, objetivo individual y colectivo, asi
como a la materializacidon y goce progresivo de los derechos sociales mediante la distribucidon de recursos, la
provisidn de servicios, el otorgamiento de subsidios y la construccion y operacidn de infraestructura social” (GODF,
18/08/2010:16).

e Programa social especifico es: un “conjunto sistemdtico de objetivos, estrategias, actividades, recursos y
acciones de la Administracion Publica del Distrito Federal para promover el desarrollo social mediante el goce
progresivo de los derechos”.

Programa social de Apoyo: “Son todas aquellas transferencias monetarias o en especie de cardcter permanente
o regular, dirigidas a mejorar el ingreso de las personas y/o los hogares.”

e Programa social de Ayuda: Corresponde a aquellas transferencias monetarias o en especie que no
son permanentes y que sélo se entregan una o dos veces por afio, y que sirven para intentar solucionar
“problematicas especificas, ya sea para atender contingencias y emergencias, para solventar una necesidad
concreta, o para financiar proyectos de desarrollo de organizaciones civiles u organizaciones sociales y
comunitarias” (GODF, 18/08/2010:16).

¢ Programa social de subsidios: Son aquellos que permiten el disfrute de un bien o servicio que presta cualquier
dependencia de la Administracion Publica del Distrito Federal (APDF), mediante el otorgamiento de un
descuento o una exencién de pago.

e Acciones institucionales de beneficio social, las cuales “Constituyen actividades a cargo de las propias
dependencias, drganos desconcentrados, entidades o delegaciones, vinculadas al pago de promotores,
instructores o personal para operacion de programas sociales, a la prestacion de un servicio, a la operacion de
infraestructura social o a la realizacién de eventos, con cargo al capitulo 4000” (GODF, 18/08/2010:16).
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A la luz de estas definiciones, se realizd una nueva categorizacién de las evaluaciones dependiendo si se trata-
ba de Apoyos, Ayudas, Subsidios y/o Acciones.

Tabla 3.2: Evaluaciones por clasificacion
(apoyos, ayudas, subsidios o acciones institucionales de beneficio social)

Subsidio Accion

e s
O

Elaboracién propia con base en datos de Evaltia-DF y la GODF.

De ellos, se resume que el 33% de los programas, correspondieron a la categoria de acciones institucionales
de beneficio social, por lo que strictu sensu sus procesos de implementacién o los beneficios que otorgan, no
permiten llegar a las mismas conclusiones que otros programas; no obstante, de acuerdo con la normatividad
establecida, dado que los recursos para su operacion provienen del capitulo 4000 del Distrito Federal, se encuen-
tran obligados a emitir Reglas de Operacién (RO) como el resto de los programas sociales y por ende, a realizar
ejercicios de evaluacion interna.?®

De acuerdo con un ejercicio llevado a cabo por la Direccidn de Evaluacién de Evalta-DF en el que se analiza el
tipo de accidn social de cada una de las RO publicadas en la GODF, de los 157 programas que cumplieron con esta
obligacidn, la mayor parte se concentra en transferencias directas ya sea en efectivo o en especie (50%), ademas
de las que corresponden a la instrumentacion de servicios sociales (28%). El restante 22% pertenece a acciones
de asistencia social, transferencias unidas a servicios, servicios y pagos a terceros, concursos y otras acciones.

Tabla 3.3: Evaluaciones por tipo de programa

Asistencia | Transferencia | Transferencia | Servicios/ Concursos/

Servicio Otros

social directa y servicios | pagos a terceros proyectos

Con base en lo anterior, se tomd la decisién de evaluar todas aquellas acciones catalogadas como apoyos,
ayudas y subsidios, lo que dio como resultado: 105 acciones con perspectiva social. Asi, resulté en 138 evaluacio-
nes, correspondientes a 105 programas. De este total de evaluaciones a analizar: 84 son Diagndsticas, 43 de
Operacidn y 11 Integrales.’” Previo al andlisis de las mismas, se elaboraron fichas técnicas de cada programa
evaluado, a fin de contar con elementos minimos de sistematizaciéon y comparacién. En los Anexos 2, 3y 4 se in-
cluyen los formatos que se utilizaron para cada tipo de evaluacion.

16 El capitulo 4000 del Cédigo Financiero del DF esta relacionado con ayudas, subsidios, aportaciones y transferencias.

7 En el anexo 1 se presentan las evaluaciones internas que fueron objeto de analisis por dependencia, programay tipo de evaluacion.
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3.2 Andlisis de las evaluaciones: ¢se apegaron a los Lineamientos?

a) Evaluaciones Diagnésticas

Los Lineamientos para la Evaluacién Diagndstica sefialan que esta tiene como objetivos: 1) conocer los proble-
mas sociales a los que responde cada programa a iniciarse o en curso, que argumente sobre su pertinencia y la
forma en que el mismo busca incidir en su solucién, asi como los problemas identificados en su operacion y sus
posibles soluciones; e 2) identificar las capacidades disponibles en el propio programa para realizar su evaluacion
interna en los afios sucesivos (GODF, 12 de nov 09: 26). Las Evaluaciones Diagndsticas se componen de cuatro
secciones principales: justificacidn, disefo, operacion y evaluabilidad. A continuacién se analiza cada uno de es-
tos rubros. Se analizaron 84 Evaluaciones Diagndsticas, de las cuales 33 son de programas del gobierno central y
51 de programas de las Delegaciones.

Uno de los puntos que se prioriza en la seccidon de Justificacidn es la identificacion del problema o la necesidad
social prioritaria. Al respecto, es importante mencionar que los 138 informes de evaluaciones —pertenecientes a
105 programas- no logran precisar el problema a atender. Cardozo ya habia advertido sobre esto, al mencionar
que “en general, los programas carecen de diagndsticos que les permitan justificarse con base en la informacion
que identifique problemas o las necesidades sociales insatisfechas, menos aun analizar su relevancia y determinar
su prioridad (...)” (Cardozo, 2012: 91). En la revisidn de evaluaciones se identificd que en varias de estas se plantea
la intencién u objetivo del programa, pero sin una descripcion previa de cual es el problema que se busca atender.

Lo anterior tiene repercusiones en el disefio mismo del programa: “Si no existe un diagndstico sobre el proble-
ma, como ya hemos visto, es prdcticamente imposible determinar con precision la poblacién objetivo y mucho
menos cuantificarla” (Cardozo, 2012: 91). De hecho, mientras la identificacion del problema no sea el eje rector
de la formulacién de un programa, éste dificilmente va a tener consistencia interna.

Otro problema estructural de los programas observado en el apartado de Disefio esta relacionado con el ma-
nejo de algunos conceptos, como por ejemplo el de metas. Aunque Evalua-DF ha especificado qué se debe en-
tender por meta,'® algunas de las evaluaciones internas manejan el término de meta fisica como si éste fuera si-
nénimo del total de beneficios esperados (v.gr. 500 beneficiarios, 200 consultas, 1,500 becas, etcétera). Ademas
de ello, tampoco se incluyen metas parciales. Si nos apegamos estrictamente al concepto de meta como “logros
cuantificables por unidad de tiempo”, tendriamos detalles tanto del proceso como de su gestién. Por ejemplo, si
la presupuestacion de un programa tiene estipulado becar a mil jovenes, las metas parciales podrian ser los cor-
tes temporales: 200 jovenes en los tres primeros meses, 300 mas en los siguientes cuatro meses, etcétera.

En cuanto a la seccién de Operacién, debe sefialarse que si bien los Lineamientos de las Evaluaciones Diagnds-
ticas solicitan que éstas incluyan componentes como recursos empleados, plan maestro de instrumentacion,
ejecucion del programa de acuerdo al disefio, valoracién del alcance de la poblacion objetivo, indicadores, cober-
tura, logistica del padrdn de beneficiarios, analizar los resultados y proponer medidas correctivas, éstos no se
desarrollan. No hay descripcidn de la operacién o implementacién porque el manejo de metas fisicas (como sino-
nimo de totalidad) genera un vacio en la explicacién de este apartado. Se pasa del disefio hacia la evaluabilidad
porque las metas no exigen parcialidades analizables.

18 Cfr.: GODF 25 de enero y 18 de agosto de 2010, pags. 147 y 18, respectivamente. Para el uso de Meta Fisica véase GODF 25 de enero
pag. 141.
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Este es uno de los aspectos preocupantes que arroja el analisis de las Evaluaciones Internas Diagndsticas, ya
gue este apartado se reduce —en algunos casos- a la descripcion de recursos humanos (presente en menos de la
mitad de las evaluaciones internas) y, en otros casos las evaluaciones internas revisadas “completan” el apartado
con una lista de normas con las que el programa cumple con lo establecido, que va desde la Constitucién hasta
normas internas segun sea la dependencia. Asi, al no presentarse informacidon relevante sobre la implementa-
cion, no es posible reflexionar en torno al proceso de ejecucion del programa. La evaluacién pasa del disefio al
logro de cobertura de beneficiarios sin detallar el proceso de selecciéon, cuanto costo la aplicacién del programa,
etcétera. Es decir, la mayoria de evaluaciones carece de informacién acerca del Monitoreo y Seguimiento del
programa y no se mencionan indicadores de esta fase, Unicamente se explica que se logré lo estipulado en las
Reglas de Operacion.

Finalmente, respecto al rubro “Evaluabilidad”, se puede concluir que la mayoria de las Evaluaciones Diagnds-
ticas revisadas carecen de consistencia interna. Al no tener un planteamiento problematico sélido, sus objetivos
no derivan en metas y al carecer de éstas, no se explicitan las acciones a seguir; lo que genera que haya déficits
en la formulacién de indicadores, las evaluaciones en su mayoria hacen referencia a estadisticas basicas relacio-
nadas con el nimero de apoyos otorgados entre las solicitudes recibidas. Las evaluaciones mas autocriticas sefia-
lan que sus sistemas de informacién cuentan apenas con lo elemental (nombre, edad, sexo, etc.) y mencionan
que la seleccién de beneficiarios es accidentada y coyuntural (lo cual se confirmd en la entrevista realizada a ex
funcionarios de la delegacion Coyoacdn donde tienen el sistema de informacién tal vez mds desarrollado de las
delegaciones).

b) Evaluaciones de Operacién

El objetivo de la Evaluacién de Operacién planteado en los lineamientos respectivos es “dar continuidad al
proceso de evaluacion interna iniciado en 2010 cuyo propdsito fue realizar evaluaciones de disefio (...)” (GODF, 8
de abril de 2011: 25), dando paso a la guia que serviria para definir la Evaluacidon de Operacion. Las Evaluaciones
de Operacién se componen principalmente de cinco secciones: hallazgos, valoracién de los sistemas de informa-
cion, conclusiones, sugerencias y cronograma. En esta seccion se analizan 43 Evaluaciones de Operacién, 18 co-
rrespondientes a programas de las Delegaciones y 25 a programas del gobierno central.

En la primera seccién de hallazgos, se solicita identificar las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amena-
zas (FODA) de la operacién del programa en cuestion, asi como proponer recomendaciones pertinentes. De la
revision de evaluaciones se desprende que el primer problema es que la mayoria de las Evaluaciones de Opera-
cion no cuentan con el FODA y, las que lo presentan, lo hacen de manera someray breve. Las pocas evaluaciones
que realizan este ejercicio no establecen las Debilidades y Fortalezas como componentes internos del ente imple-
mentador; del mismo modo, las Amenazas y Oportunidades tampoco sefialan los factores externos como consti-
tutivos. Las Fortalezas y Oportunidades descritas en las evaluaciones carecen de autocritica y las Debilidades y
Amenazas pueden describirse en cierto sentido como fatalistas, teniendo como aspecto principal la insuficiencia
de recursos en el presupuesto del programa. Hay que sefialar que casi el total de las Evaluaciones de Operacién
no siguid el formato sugerido en los lineamientos correspondientes. Se observa que en éstas se combinan los
Lineamientos de las Evaluaciones Diagndsticas con los de Operacion.

El segundo apartado de valoracidon de los sistemas de informacidn es practicamente inexistente. En los casos
en los que si se describe, se presentan afirmaciones sobre los sistemas de informacion que son dificiles de com-
probar, asi por ejemplo, se menciona que se tiene sistematizada la informacion, pero no se proporcionan datos
ni se detallan los medios de verificacion empleados. Cabe sefialar que el formato abierto que se plantea en los
Lineamientos da lugar a esta situacidn, ya que se solicita identificar si la informaciéon del programa estd organiza-
da y sistematizada, pero no se requieren medios de comprobacidn. Por otro lado, aunque en la mayoria de los
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casos se menciona que los objetivos se cumplieron y en algunos casos se superaron, no se presenta una descrip-
cion detallada de como se logré el objetivo y la atencidn a su poblacion. Ello puede obedecer a la ausencia de
padrones de beneficiarios completos y de indicadores (intermedios y finales) que avalen el logro de objetivos,
haciéndose evidente un déficit en la explicacion de la formulacién de indicadores que permitan demostrar sus
alcances y limitaciones, asi como una estrategia de medicion mas elaborada.

Finalmente, los Lineamientos para las Evaluaciones de Operacién piden incluir secciones de conclusiones,
sugerencias y cronograma. De acuerdo con lo expuesto en los lineamientos correspondientes, las conclusiones
son “necesarias para permitir tomar decisiones oportunas y pertinentes con compromisos institucionales que
mejoren la gestion de los programas desde una perspectiva de derechos” (GODF, 8 de abril 2011: 28). Al respecto,
se debe anotar que la mayoria de las evaluaciones revisadas no incorporan la nocién de derechos como un tema
central: lo que subyace en éstas es la idea de la falta o escasez de recursos —aunque sefialan que se han cumplido
los objetivos-. Por otro lado, son pocas las evaluaciones que incluyen un apartado de sugerencias y/o un crono-
grama.

c) Evaluaciones Integrales

Los terceros Lineamientos o de “Evaluacién Integral” tenian el objetivo de:

(...) dar continuidad al proceso de evaluacion interna iniciado en 2010 cuyo propdsito fue realizar evaluaciones
diagndsticas, seguido, en 2011 del propdsito de desarrollar sistemas de informacion para permitir completar la
evaluacién interna de operacidn y de resultados, para, en 2012, realizar una evaluacién global de resultados que
incluya el seguimiento de metas junto con una valoracién del grado de satisfaccidn ciudadana respecto del programa
(GODF, 29 de abril de 11: 102).

Estos Lineamientos sefalan que el informe de la evaluacién deberia contener al menos los siguientes cinco
apartados: Introduccién; Contenido de la Evaluacion; Plan de Evaluacién y Procedimientos empleados; Presenta-
cion de los resultados de la evaluacién; y, Conclusiones y recomendaciones. El analisis se basa en la revision de
11 evaluaciones, 5 pertenecientes a acciones sociales del gobierno central y 6 a programas de las delegaciones.
A continuacion se presenta una sintesis del anélisis de cada seccion/apartado que solicitaban los Lineamientos de
Evaluacioén.

De acuerdo con los lineamientos correspondientes, la Introduccién debe sefialar el propdsito y limitaciones de
la evaluacion. Sin embargo, en casi todas las evaluaciones, con excepcidn de las que elabord la Secretaria de Salud
y la Secretaria del Trabajo y Fomento al Empleo, la Introduccidn presenta Unicamente los antecedentes o el mar-
co general de la evaluacion.

En lo que respecta a la seccién de contenidos, los Lineamientos requieren cuatro puntos: 1) Enfoque evaluati-
vo y metodologia empleada; 2) Descripcion del objeto de la evaluacién; 3) Interrogantes centrales; vy, 4) Informa-
cion requerida para la evaluacién. El andlisis llevado a cabo permite concluir que las 11 evaluaciones revisadas
presentan dificultades para desarrollar el enfoque evaluativo y la metodologia empleada. Esto probablemente se
deba a que en los propios Lineamientos no se sefiala qué se entiende por estos conceptos, ya que no se encuen-
tran descritos ni en el cuerpo ni en el Glosario, y a que posiblemente los equipos a cargo de la evaluacion interna
no cuentan con el perfil profesional para realizar estas tareas. También se observa ambigiiedad en cuanto al ob-
jeto de la evaluacion: algunas evaluaciones lo presentaban como el objetivo de la evaluacidon y otras lo refieren a
la poblacidon objetivo. Sélo en el caso de las evaluaciones realizadas por la STYFE se plantearon interrogantes cen-
trales de la evaluacion.
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En cuanto al Plan de Evaluacién y Procedimientos Empleados, los Lineamientos pedian cuatro puntos: 1) Plan
de recoleccion de la informacién; 2) Disefo de la evaluacién; 3) Descripcion de las técnicas e instrumentos em-
pleados; y iv4 Resumen y andlisis de datos. De la revision realizada se concluye que la recoleccién de informacion
esta dirigida al analisis de los padrones de beneficiarios, fichas de ingreso, cuestionarios y entrevistas; en algunos
casos se realizaron encuestas de satisfaccidon, sin embargo, en los casos en que se reporta, no se anexa el instru-
mento utilizado. Lo que si se menciona (en el caso de la SSDF) es que se realizaron cédulas de satisfaccion (sic)
mediante muestreo aleatorio en 14 de las 16 Delegaciones del DF. La mayoria de las evaluaciones plantea el dise-
fio de la evaluacion de manera general. Asimismo, se observa que se privilegia el analisis numérico de datos, pero
es escasa la descripcion de indicadores y metas.

Finalmente, en lo que concierne a los dos ultimos apartados que debe contener el Informe de la Evaluacion
—sobre los Resultados de la evaluacién y las conclusiones y recomendaciones- los Lineamientos solicitan expresa-
mente lo siguiente: 1) Detalle de las variables estudiadas y sus indicadores; 2) Resumen de los resultados; 3)
Opiniones y percepcion sobre el programa, interpretacion, criterios concluyentes del analisis del objeto de eva-
luacién; 4) Comentarios sobre los aspectos mas débiles y mas sobresalientes de la evaluacion; 5) Recomendacio-
nes sobre el Programa; y, 6) Cronograma propuesto para su instrumentacién.

Cabe sefalar que no en todos los documentos se mencionan las variables aunque si se describen los indicado-
res; tampoco se presentan “Metas”, y sélo algunas “Acciones”. Ademds, aunque la mayoria de las evaluaciones
incluyen informacidn estadistica, carecen de estadisticas financieras: correspondientes a los gastos operativos,
logisticos, de personal, difusion, etcétera —lo cual no es exclusivo de las Evaluaciones Integrales-.%° Las evaluacio-
nes también omiten aspectos relacionados con la seleccién de beneficiarios.

3.3 El proceso de evaluacion en las Delegaciones

En este apartado se exponen aspectos relevantes que surgieron a partir de la revision de las evaluaciones in-
ternas realizadas por las Delegaciones. Interesa no sélo indagar sobre la tarea realizada por el ente evaluador, en
este caso las Delegaciones y rescatar aprendizajes que puedan ser replicados en otras—el caso de Coyoacdn-, sino
también plantear interrogantes sobre los apoyos otorgados a algunos de los programas que al denominarse “so-
ciales” estan sujetos a evaluacién —Milpa Alta-.

Coyoacdn

El proceso de evaluacion en la Delegacién Coyoacan es interesante por ser el Unico caso en el que la delega-
cion contrata a una institucidon externa para realizar su evaluacion interna. Aunque esto pudiera parecer contra-
intuitivo -recurrir a lo externo para realizar lo interno- lo cierto es que ésta es una alternativa a la que pueden
recurrir el resto de las dependencias que no cuentan con el personal capacitado en materia de evaluacién; pu-
diendo presentarse la oportunidad de generar evaluaciones mixtas (las que combinan al ente implementador con
la experiencia del evaluador externo) (Cardozo y Mundo, 2012: 26), tal como se menciond en el Capitulo 1. De
hecho, en entrevista con ex funcionarios de la Direccion General de Desarrollo Social de la Delegacion se indico
gue se encargaron evaluaciones internas a organizaciones de la sociedad civil en 2010 y 2011, teniendo como
resultado buenas sugerencias y un aprendizaje mutuo.

¥ Es importante sefialar que los programas con menos presupuesto son los que desglosan con mayor claridad el mismo. En su mayoria, las
Evaluaciones Integrales coinciden en sefialar que los recursos presupuestales y humanos son limitados.
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Tlalpan

Tlalpan destaca por ser una de las delegaciones que mas evaluaciones entregd (23), sélo después de Miguel
Hidalgo (32). Sin embargo, se trata, en todos los casos, de Evaluaciones Diagndsticas (no se entregaron Evaluacio-
nes de Operacidn o Integrales). También sobresale el hecho de que las evaluaciones estén narradas a manera de
“Informes de gestion”, en los que se destacan los logros alcanzados y no los procesos de implementacidn. Otro
aspecto que se observa tanto en Tlalpan como en el resto de los entes publicos que estan encargados de la poli-
tica social en la Ciudad de México, es que a pesar de que muchos programas sociales implican entregas de apoyos
en especie (lentes, uniformes, chamarras, juguetes, etcétera), no se presenta informacién que avale que la adqui-
sicion de insumos se realizd6 mediante procesos de licitacidon publica o concurso que garantice el mejor producto
al menor costo. Aunque es necesario reconocer que los Lineamientos de evaluaciones internas no solicitan esta
informacion, en aras de que haya transparencia y rendicidon de cuentas, se considera que es algo que podria in-
cluirse en futuros lineamientos.

Milpa Alta

La Delegacion Milpa Alta publicd en la GODF 20 evaluaciones internas: 18 Diagndsticas, 1 de Operaciony 1
Integral. En este estudio se analizaron 15: 13 Diagndsticas, 1 de Operacién y 1 Integral.

En el caso de los programas dirigidos hacia la productividad agricola, destacan dos programas denominados
Del Sector Fruticola y Productivo y, Programa Delegacional de Apoyo con Abono Orgdnico a Productores Modali-
dad en Especie, cuya razon de ser radica en la entrega de 554 pipas para surtir de agua a los huertos fruticolas, y
la distribucién de abono orgdnico, respectivamente. De manera similar, la demarcacién cuenta con un programa
para financiar fiestas patronales: Apoyos Econdmicos y en Especie para la Realizacion, Rescate y Fomento de Ce-
lebraciones, Conmemoraciones, Festejos, Tradiciones y Costumbres, Eventos Culturales y Civicos, que no ofrece
un marco problematico en el cual sustentar una oferta gubernamental mediante un programa social. Al respecto,
surge el cuestionamiento acerca de si estas estrategias puntuales podrian considerarse como programas sociales
y alerta sobre la posibilidad de que mas acciones estén siendo consideradas como tales. El asunto de fondo que
esto plantea es équé es un programa social?, aunque esta interrogante no es la preocupacion central de este
capitulo y de este estudio, sin duda es un cuestionamiento que surge a partir de la revisidn a fondo de las eva-
luaciones internas.

Miguel Hidalgo

La Delegacion Miguel Hidalgo destaca por ser el ente gubernamental con mas evaluaciones internas publica-
das en la GODF, con un total de 32 evaluaciones de 26 programas: 14 Diagndsticas, 9 de Operacion y 9 Integrales.
Para este ejercicio, se tomaron como objeto de andlisis 18 evaluaciones de 13 programas. De las evaluaciones
realizadas, el Unico programa que presentd las tres evaluaciones requeridas por los tres Lineamientos fue el pro-
grama Beca Joven — Atencidn a la Juventud. Otros 4 programas -Ayudas Sociales de Fomento al Empleo y Autoe-
mpleo, Mejorando tu Casa — Apoyo a la Vivienda, Recorridos Turisticos y Prevenir en Buena Medida- realizaron al
menos dos de las tres evaluaciones requeridas. Destaca también que la construccién de indicadores tiene su
fuente en encuestas levantadas por la delegacion.

La Delegacién también destaca por ser sumamente autocritica con los programas, implementados por ellos
pero disefiados por el GDF; como por ejemplo Apoyo Integral a la Juventud, Apoyo Integral a Nifios y Jévenes en
Situacion de Calle, Apoyos Alimenticios Complementarios en Educacion Bdsica y Vamos al Faro (todos con Evalua-
ciones Diagndsticas). La Delegacion sefala que estos programas carecen de diagndsticos que sustenten el plan-
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teamiento del problema a solucionar; se sostiene que los objetivos de estos programas son irrealizables y que no
tienen relacién plena con las estrategias planteadas, incluso, se afirma en algunos casos que los programas “ca-
recen de congruencia”. De hecho, aunque la autocritica se aprecia mas para este tipo de programas —los disefia-
dos por el GDF, que los propios- las evaluaciones de Miguel Hidalgo también cuestionan sus propios programas.
Ejemplo de ello fue el programa Ven por tus tenis: “(...) se adquirieron 55,744 pares de tenis, de los cuales solo se
repartieron 18,583 pares de tenis, es decir, un 33% del total, por lo que indiscutiblemente hubo desde un principio
una planeacion incorrecta (...)” (GODF, 7 de jul 2011: 81), para el cual se sugirié concluir su vigencia.

Tlahuac

En la Delegacién Tlahuac se analizaron 5 de los 9 programas que realizaron una evaluacidn interna (todas Eva-
luaciones de Operacién): Ayudas a Personas en Situacion de Vulnerabilidad Social; Asistencia Social: Adultos
Mayores y Discapacitados y Acciones Institucionales de Servicios Funerarios, Despensas, Electrificacion y Apoyo a
los Nifios en Ludotecas y Estimulacion Temprana (incluye subprograma de Maestros Jubilados); Ayudas Econdmi-
cas al Fomento Deportivo; Desarrollo Rural Tléhuac y Tldhuac por la Educacion.

Con excepcién del Programa Desarrollo Rural Tldhuac -a cargo de la Direccién de Desarrollo Econdmico y Ru-
ral- los otros cuatro programas estdn a cargo de la Direccién General de Desarrollo Social. En tres de estos ulti-
mos, el lenguaje se centra en la minimizacion de los problemas y la alta valoracidn de los logros obtenidos. Sin
embargo, se dejan de lado elementos sustanciales del Programa como el planteamiento del problema, los obje-
tivos general y particulares, metas, acciones, indicadores, etcétera. De hecho, sélo uno de los cuatro programas
de la Direccién de Desarrollo Social presenta un estilo mds autocritico, al igual que el programa a cargo de la Di-
reccion de Desarrollo Econémico y Rural. El denominador comun en la redaccién de las evaluaciones -que no es
exclusivo de la Delegacion Tlahuac-, es la continua presentacion de logros con poca evidencia, asi como la ausen-
cia de un sentido mas critico y un balance mas objetivo de sus resultados, esto quiza se deba a la idea de que
dichas evaluaciones estaran asociadas con futuros sistemas de recompensas y sanciones.

Magdalena Contreras

Las evaluaciones presentadas por la Delegacion Magdalena Contreras (de los programas Apoyos Comunita-
rios, Becas Musicales Juveniles y Apoyo de Servicio Funerario Basico) no fue posible valorarlas, ya que omitieron
la mayoria de los apartados solicitados y gran parte de sus respuestas fueron sumamente escuetas.

Xochimilco

La Delegacion Xochimilco, por su parte, presentd 3 Evaluaciones Diagndsticas de 3 programas distintos: Elec-
trificacion y Colocacion de Transformadores Fuente, Apoyo Infantil Recreativo y Escolar “AIRE” y, Jovenes Vulnera-
bles en Educacion Superior “JOVES”.

En el primer programa, el diagndstico muestra cifras sobre los asentamientos humanos irregulares existentes
en la Delegacién Xochimilco, resaltando el estado de hacinamiento y su evidente falta de servicios, asi como la
falta de suministro de energia. Para la implementacién del programa se realizé un Convenio de Colaboracién con
la Comisidn Federal de Electricidad (CFE) a fin de realizar acciones que mejoren la calidad del servicio. Dicho Con-
venio obliga a que la CFE sea el implementador del programa mientras que la Delegacidn disefia la politica.
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El objetivo general planteado por el programa es congruente y operable. Presenta dos metas: la primera es la
cobertura, planteando atender el 100% de las solicitudes de gestién de colocacién de transformador fuente o de
electrificacién; y la segunda, consiste en realizar el proyecto de colocacidn de transformadores o de electrifica-
cion. La evaluacion identifica a la poblacion objetivo que corresponde a personas que no tienen un adecuado
suministro de energia en un porcentaje de 31.7%, pero no presenta fuentes de informacién. Asimismo, en el do-
cumento se enumeran seis estrategias que inciden en el problema y su relacion con las lineas programaticas.

Si bien en la justificacion del programa se hace notar la alta vulnerabilidad de la poblacién y el alto nivel de
marginacion, no se explican las razones por las que se presentaron tan pocas solicitudes de suministro eléctrico
(24), cuando existe de por medio un Convenio que planteaba atender el 100% de las solicitudes.

En el segundo programa Apoyo Infantil Recreativo y Escolar “AIRE” se observa la falta de claridad y dispersion
entre los objetivos planteados. Inicialmente, en la evaluacién se menciona tacitamente la necesidad guberna-
mental de “hacer algo por los nifios que no festejan reyes o el dia del nifio” (s/a, s/p), pero el objetivo general
toma otro curso centrando la intencion en “Contribuir a mejorar las condiciones de vida y desarrollo psicolégico
de los nifios y nifias”. Los objetivos particulares dispersan la accidn todavia mas al plantear “contribuir con la ad-
quisicion de utiles escolares y/o alguna otra necesidad de los nifios beneficiados”, y “proporcionar un incentivo
psicoldgico (...) mediante la entrega de juguetes y realizacion de eventos populares {(...)”. (Evaluacién Interna del
Programa Apoyo Infantil Recreativo y Escolar “AIRE”, 2009: 2).

Se asume que estas acciones podrian incidir positivamente en el entorno social y cultural de los nifios y, sobre
todo, en su salud mental; sin embargo, el planteamiento de los objetivos resulta algo confuso. El programa busca,
por un lado, “realizar entregas en especie” (organizar festivales, entregar juguetes y dulces en el dia de reyes y el
dia del nifio) y por el otro lado, otorgar apoyo econdmico en el mes de septiembre para la adquisicion de utiles
escolares, sin sustentar en ningin momento cémo estas acciones contribuyen a mejorar las condiciones de vida
y desarrollo psicoldgico de los(as) nifios(as).

El tercer programa revisado fue “Jovenes vulnerables en Educacion Superior “JOVES”, el cual presenta cohe-
rencia entre el objetivo general y su operacionalizaciéon. Sin embargo, los indicadores estdn planteados en cifras
totales y no en términos de explicar el impacto del programa. La ejecucidn del programa se realiza principalmen-
te en tres momentos: primero, detectar a la poblacidén objetivo; segundo, realizar el padrén de los aspirantes a
ofrecer el apoyo; tercero, entregar el apoyo. Esta secuencia en la evaluacidn es sumamente escueta y no permite
ver cada fase en la operacién del programa. Por ejemplo, en la seleccion de posibles beneficiarios no queda claro
el mecanismo con el que se vinculan el personal de la Delegacién ni los potenciales beneficiarios. (Se menciona
que se realiza un estudio socioecondmico, pero no se detalla informacién acerca de su calidad, por ejemplo,
quién lo disefia, aplica y evalta). De igual manera, no se sefialan aspectos relevantes de la operacion del progra-
ma como las funciones del personal o los costos operativos del programa.

3.4 Evaluaciones realizadas por dependencias del GDF

En este apartado se ofrece una revision mds detallada de algunas de las evaluaciones realizadas por depen-
dencias. Se analizan los casos de las evaluaciones de la Secretaria del Trabajo y Fomento al Empleo (STyFE); del
Fideicomiso Educacion Garantizada (FIDEGAR); del Instituto de Asistencia e Integracidn Social (1ASIS); y del Siste-
ma de Desarrollo Integral de la Familia (DIF-DF).
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Secretaria del Trabajo y Fomento al Empleo STyFE

Es la Unica entidad gubernamental que publicé en la GODF las 3 evaluaciones de 3 programas,? a saber: Ca-
pacitacion para el Impulso de la Economia Social (CAPACITES), Capacitacion y Modernizacion (CYMO) y Seguro de
Desempleo. Las nueve evaluaciones presentan un apartado estadistico sélido, son autocriticas y propositivas,
aunque no se ajustaron a los lineamientos respectivos son las evaluaciones mas completas. La principal debilidad
detectada radica en que las sugerencias y recomendaciones presentadas en las evaluaciones diagndsticas se re-
piten en las de Operacidn y luego se omiten en las Integrales.

En el caso del programa CYMO, la Evaluacién de Operacién advierte:

(...) el programa ha sido visto como una estrategia complementaria de tercera generacion a las acciones sustantivas
de vinculacion laboral y la capacitacion para el empleo por afios, enfoque que desde esta perspectiva bidimensional
corre un alto riesgo al desconocer la caracterizacion de la estructura productiva del DF. Esta valoracién surge de
la experiencia y observacidon empiricas de la aplicacion del Programa, el cual ha dado cuenta de que todo micro y
pequeiias unidades productivas radicadas en el DF, tienen un transito hacia la informalidad una vez que no sobreviven
al proceso de maduraciéon de negocio y, en paralelo también a sus trabajadores (GODF, 4 de julio de 2011: 31).

En la evaluacidn integral de este programa no se explicita qué medidas se tomaron para superar la problema-
tica detectada, aun cuando hay cierto acercamiento en las interrogantes que estipulan los Lineamientos de Eva-
luacion Integral.?!

En el caso del Programa Seguro de Desempleo, no es posible determinar si hubieron avances a propésito de la
reformulacién del programa a partir de las evaluaciones internas. Por ejemplo, se menciona en la Evaluacion
Diagndstica el problema de seguridad laboral que representa el nimero de personal que opera el programa (2 de
base y 93 por honorarios), pero en la siguiente evaluacidn, se sefiala que sigue vigente ese esquema y en la ter-
cera evaluacidn éste se omite. Es decir, las evaluaciones subsecuentes, al tratar de dar respuesta a distintos linea-
mientos, no dan espacio para reflexionar necesariamente en torno a los avances que pueda tener un programa
con respecto a problematicas previamente detectadas. Por otro lado, tanto evaluadores internos como imple-
mentadores del programa (que en la mayoria de casos son los mismos) omiten reflexionar en torno a un proble-
ma en especifico y analizar subsecuentemente lo qué ha pasado con él esto puede ser resultado, en gran medida,
de la ausencia de la incorporacion de estos aspectos en los Lineamientos.

Las Evaluaciones del Fideicomiso de Educacién Garantizada FIDEGAR

Realizé 8 evaluaciones internas de cuatro programas sociales: Educacion Garantizada, Nifii@s Talento, Prepa
Si (Pruebu), y Va Sequr@. Destaca la extension de las Evaluaciones Diagndsticas en las que se incluyé una Matriz
de Marco Légico (MML) que hace uso de Arbol de Objetivos, Arbol de Medios, Resumen Narrativo de la MML,
Légica Vertical de los Niveles de Objetivo en la MML, Factibilidad de Medicion de los indicadores de la MML, asi
como Ldgica Horizontal de los indicadores del programa. Si bien los programas del FIDEGAR (sobre todo los co-
rrespondientes a 2009) tienen una metodologia detallada que incluye una amplia bibliografia, carecen de meca-

20 | a Delegacion Miguel Hidalgo también entregd tres evaluaciones del programa Beca Joven Atencién a la Salud, pero es el Unico caso de
los 26 programas con algun tipo de Evaluacion publicada en la GODF. La Delegacion Milpa Alta entregé al menos una evaluacion de cada
lineamiento estipulado, pero no del mismo programa.

21 Cfr. GODF. Lineamientos de Evaluacién Interna Integral, 29 de diciembre de 2011, Pag. 105.
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nismos comprobables sobre la adecuada asignacion del beneficio a la poblacién correspondiente. De hecho, uno
de los problemas a los que se enfrentan los programas es el seguimiento de beneficiarios, asi como el involucra-
miento de los padres o tutores dentro de los programas.

Instituto de Asistencia e Integracion Social IASIS

Presentd 11 evaluaciones internas de 8 programas. En este ejercicio se revisaron 7 (4 Diagndsticas y 3 de Ope-
racién de un total de 4 programas): Atencion Social a Familias que habitan en Vecindades y Viviendas Precarias
en el DF; Atencidn Social Emergente y Proteccion a la Comunidad; Comedores Publicos; y, Financiamiento para la
Asistencia e Integracion Social del DF. Se destaca que a pesar de ser evaluaciones autocriticas, presentan ciertos
déficits conceptuales. El enunciado inicial de la parte de Hallazgos, es el mismo para cuatro evaluaciones internas
y no tiene conexidn légica; aunque se sefala que se analizé un “proceso estratégico”, no se define cual es. Lo
anterior es recurrente en los programas de Atencion Social a Familias que habitan en Vecindades y Viviendas
Precarias en el DF y Financiamiento para la Asistencia e Integracién Social del DF.

El principal problema detectado en el Programa de Comedores Publicos esta relacionado con la discrepancia
existente para instrumentar las actividades; se establece, por un lado, el manual de procedimientos, y, por el
otro, las Reglas de Operacién. En el documento también se reconoce que los sistemas de informacién no se de-
sarrollan, a pesar de que se genera informacidn, ésta no es debidamente procesada por carecer tanto de personal
como de equipo de cdmputo para desarrollar dicho proceso.

Aunque las evaluaciones no se cifien a lo establecido en los Lineamientos, destaca la informacién que aportan
sobre diversas deficiencias en la operacién del programa. Sin embargo, llama la atencién que después de este
valioso ejercicio de autocritica, una semana después de haberse publicado la evaluacién se enviara una nota
aclaratoria en la que se sefalan un conjunto de actividades que subsanarian los problemas detectados en la ver-
sién inicial.

Secretaria de Desarrollo Econémico (SDE)

La Secretaria de Desarrollo Econdmico presentd dos evaluaciones internas (Diagndstica y de Operacion) del
programa Financiamiento a la Micro y Pequefia Empresa (FONDESO). En lo general, en el documento presentado
se destaca la falta de presupuesto, personal, etcétera. Se presentan diagndsticos detallados, pero éstos son ac-
tualizados sdlo hasta 2005. En su andlisis FODA con respecto a la evaluacién de Operacion, se describe, que las
fortalezas hacen alusion a los objetivos del programa y no al posible impacto. Otra se refiere a la participacion
ciudadana, vista como medio de promocidn y no como un componente para el redisefio y la operacion. Las Debi-
lidades y Amenazas son claras, aun cuando se concentran en la determinacion de la falta de recursos materiales
y humanos y no se abunda en los posibles resultados. Se reconoce la falta de adecuacion a las necesidades de los
microempresarios.

Las evaluaciones sefialan que si bien se genera informacion, esta no tiene un procesamiento adecuado por
falta de servicios informaticos y no repercute en la generacién de mejores indicadores de gestién. Los inadecua-
dos sistemas de informacidn se adjudican a la escasez de recursos materiales (computadoras) y, el cronograma
solo enlista dos actividades a realizar, el incremento de la publicidad del programa y la generacion de nuevas li-
neas de financiamiento. A pesar de ser evaluaciones autocriticas, la segunda no subsand las fallas detectadas en
la primera, se puede sustraer de ello que es la falta de personal y recursos enfatizados de manera regular.
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Sistema para el Desarrollo Integral de la Familia

El DIF-DF presentd un total de 21 evaluaciones, correspondientes a 13 programas. Aqui se retoman 15 evalua-
ciones de 9 programas: Apoyo Econdmico a Policias Preventivos con Discapacidad Permanente; Apoyo Econdmico
a Personas con Discapacidad; Becas Escolares para Nifios y Nifias en Condiciones de Vulnerabilidad Social 2009-
2010; Comedores Populares; Creacion y Fomento de Sociedades Cooperativas; Desayunos Escolares 2009-2010;
Entrega de Despensas a Poblacion en Condiciones de Marginacion y Vulnerabilidad; Potencialidades; y, Atencion
Integral a Madres Solas Habitantes de la Ciudad de México.

Las evaluaciones se apegan a los lineamientos correspondientes y tienen la peculiaridad de que sus indicado-
res provienen de una Metodologia de Marco Ldgico. Los FODA correspondientes a la evaluaciéon de Operacion
son amplios y arrojan informacién valiosa y, aunque el lenguaje de éxito acompafa a la mayoria de las evaluacio-
nes, son autocriticas y sugerentes. Sin embargo, carecen de una propuesta de linea basal (que muchas de las
evaluaciones reconocen) para poder medir el impacto real del programa, con lo cual podria avanzarse en la me-
jora de la aplicacion de los programas sociales. La mayoria de estos programas atiende a poblaciones inestables
(madres solteras, cooperativas, poblacién vulnerable; la Unica poblacién que atienden que pueda considerarse
mas 0 menos estable son los policias discapacitados), lo que complica quiza la construccién del estudio de base y
dificulta la medicion de impacto real de los programas.

Secretaria de Educacién

Esta dependencia entregd 10 evaluaciones, en este ejercicio de valoracion se revisé a profundidad la Evalua-
cion del Programa de Apoyos a Estudiantes de Secundaria. La evaluacidn destaca que el mecanismo de seleccién
de beneficiarios consiste en lanzar una convocatoria en las 86 secundarias ubicadas en las zonas del DF con mayor
indice de marginalidad. Para dar seguimiento del posible impacto del programa, se recurre a una encuesta dirigi-
da a padres, madres o tutores, de la que se derivan resultados como los siguientes: el 83% menciona que ha ha-
bido un incremento en el aprovechamiento del apoyo y 77% que utiliza el beneficio para materiales escolares
(GODF 4 de jul 2012: 106). Las encuestas; deben medir el impacto real del programa lo que implicaria combinar
otro tipo de herramientas metodoldgicas que permitan corroborar que, en efecto, el beneficiario ha incrementa-
do su rendimiento escolar gracias al apoyo otorgado.

Respecto a las otras 9 evaluaciones,?? la mayoria de ellas acata los lineamientos correspondientes. Sobresale
el hecho que las Evaluaciones Diagndsticas son mucho mas extensas que las Integrales, y que no se presenta
ninguna Evaluacién de Operacidn. Las Evaluaciones Diagndsticas contienen un amplio diagndstico, e incorporan
las herramientas de Arboles de Causas, Problemas y Objetivos. Estas, a diferencia del resto de las Evaluaciones
Internas, con excepcion de las de FIDEGAR, utilizan la Metodologia del Marco Légico.” Los programas que pre-
sentaron una sola evaluacion fueron: Actualizacidn, Certificacion y Profesionalizacion Docente para las Personas
que Imparten Educacion Preescolar a las Nifias y los Nifios Inscritos en los Centros de Atencion a la Infancia (CAl)
del Distrito Federal; Conectividad Escolar (Aula Digital 2009); Comunidades de Educandos (COEDUCA) 2009; Ac-

22| .os programas en cuestion son: Por una Cultura de No Violencia y Buen Trato en la Comunidad Educativa, dirigido a los diferentes actores
que la conforman, especificamente, hacia las nifias, nifios y jévenes de los centros escolares de educacién basica de la Ciudad de México;
y Acciones de Inclusion y Equidad Educativa. Estos dos programas presentaron dos evaluaciones; Diagndstica e Integral, respectivamente.

2 Aunque incorporan indicadores de impacto, falta desarrollar la medicion correspondiente a los impactos en el beneficiario a partir de la
aplicacién del programa. En este sentido, las evaluaciones de la SE son autocriticas, pues mencionan claramente las dificultades de llegar a
ello por el hecho de no poder tener acceso a informacion escolar (calificaciones, asistencia) para analizar los alcances reales del programa.
No obstante, se incorpora en la mayoria de los programas el instrumento de valoracién de la satisfaccion del beneficiario, ello no implica
la mediciéon de impacto.
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tualizacion y Profesionalizacion Docente; y, Programa de Apoyos Econdmicos a Estudiantes de Secundaria y Asis-
tentes Educativos. Cabe destacar que este Ultimo, es el Unico programa social analizado que incorpora —dentro de
su marco normativo- al Programa de Derechos Humanos del Distrito Federal (PDHDF).*

La Secretaria de Educacion, es sin duda, la dependencia que presenta las evaluaciones internas mas extensas.
Estas corresponden a Evaluaciones Diagndsticas de los programas Conectividad Escolar; Acciones de Inclusion y
Equidad Educativa; y, Comunidades de Educandos.

Procuraduria Social

Esta dependencia presentd una Evaluacion Diagndstica del programa Ollin Callan (Programa para Unidades
Habitacionales de Interés Social). De acuerdo al documento, la ejecucién del programa tiene sus procedimientos
establecidos en los Lineamientos y Mecanismos de Operacidon del Programa Social para UH de Interés Social Ollin
Callan, asi como de la Guia de Procedimientos del Programa. Algunas de las formas organizativas de la implemen-
tacién son Asambleas Ciudadanas, los Comités de Administracién, Comités de Supervisién, Comisiones de Procu-
racion Social, Subcomisiones de Procuracion Social, muchos de ellos elegidos en Asambleas Ciudadanas. Sin em-
bargo, y pese a lo importante de estas figuras en la implementacién, no se presenta mayor detalle de cdmo se
organizan estos procedimientos con personal escaso (coordinacidn general, coordinaciones zonales, promotores,
area técnica) en 850 UH en 16 Delegaciones.

La evaluacion carece de un desglose detallado del gasto de 90 millones de pesos con los que cuenta el progra-
ma. Sdlo se seiala que los recursos fueron destinados a los Comités de Administracién de las UH a través de la
partida presupuestal 4105 (con el caracter de “Ayudas”). Se menciona que es la Secretaria de Finanzas quien hace
la asignacién de presupuesto con un criterio de $400.00 (cuatrocientos pesos) por vivienda para cada UH. La
evaluacion sélo menciona un indicador (Intervencion del programa) del cual se describe una férmula que no llega
a utilizar datos, sobre todo, por no contar con un documento base del cual partir para realizar calculos. El docu-
mento sefiala que las metas estan bien establecidas, pero no precisa cémo se ejercid el presupuesto en las 16
Delegaciones o en las siete regiones en las que se divide territorialmente el programa. Es decir, no se puede saber
cuanto se gastd y en qué rubros en las Delegaciones y/o zonas del DF.

Respecto de los 14 ejes de accidn social, en ningin momento se establecen metas especificas en los Mecanismos
de Operacidn, tampoco se seiala los programas y servicios del GDF para articularlos en territorio (...). Tampoco se
sefiala si en cada UH se llevaran a cabo todos los ejes contemplados, si se priorizan algunos o de qué manera se
aterrizaran (sic). Sin embargo se cuenta con documentos de planeacién donde se establecen las metas cuantitativas
de las acciones sociales que se efectuardn en el afio. Para lo cual no se tienen recursos destinados a estos fines, pero
se realizan gestiones a lo largo del afio para cumplir con ellas. (...) Sin embargo es importante destacar que dentro
de los Mecanismos de Operacién no se especifican estas metas, lo cual es entendible en la medida que las acciones
sociales no tienen asignado un presupuesto. (GODF, 2010: 25).

La recoleccidn de datos estd a cargo de los promotores y asesores técnicos, pero no existe un mecanismo de
registro y control de datos de las UH, por lo que el Unico indicador posible es el de programacién por metas.

24 E| PDHDF tiene 2412 Lineas de Accidn (LA). El programa Asistentes Educativos, menciona la 1533, Vid. PDHDF pag. 645.
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Secretaria de Salud

La Secretaria publicd 6 evaluaciones de 3 programas. Para este ejercicio de valoracién se seleccionaron 2 eva-
luaciones (de Operacion e Integral) del Programa Apoyo para Personas de Escasos Recursos que Requieren de
Material de Osteosintesis, Ortesis, Ayudas Funcionales y Medicamentos fuera del Cuadro Institucional.

En lo que respecta a la Evaluacién de Operacién, en el indicador “Eficiencia de apoyos otorgados” se puede
observar que de los 300 beneficiarios estimados se atendieron a 208 personas (70%), que promediaron $13,853.00
pesos por cada paciente; sin embargo no se detalla en qué consistid ese gasto (proétesis, drtesis o ayudas funcio-
nales). La importancia de esto radica en que la estimacion presupuestal promedio se excedio casi un 40%, lo que
implica menos beneficiarios. En la evaluacidon no se menciona si el nimero de beneficiarios fue menor al estima-
do debido a esta causa.

La evaluacién también destaca las siguientes conclusiones, recomendaciones y sugerencias del programa: 1)
Actualizar las Reglas de Operacion con el enfoque de derechos humanos (sin embargo se desconoce si esta pro-
puesta se plantea por un asunto de congruencia con el Programa de Derechos Humanos del Distrito Federal); 2)
actualizar el manual de procedimientos para el acceso al programa (aunque hace falta detallar las razones de esta
recomendacion); 3) establecer reuniones periddicas con las direcciones, subdirecciones y unidades departamen-
tales vinculadas con el procedimiento de acceso con la finalidad de identificar el avance de su gestion trimestral
en la presentacion de apoyos, para corregir o fortalecer los procedimientos internos del programa; e 4) incorpo-
rar indicadores de gestidon con enfoque de derechos humanos por grupos de poblacion.

Sin embargo, la evaluacion subsecuente (Integral) no explica concretamente de qué manera se abordaron los
aspectos sefialados en el parrafo anterior. La Evaluacién Integral sefiala que: “(...) retoma el logro de objetivos,
metas alcanzadas e impacto alcanzado, por lo que se presentard, la cobertura por Delegacion politica, poblacion
beneficiada, variaciones con respecto al afio anterior. Asi como detectar variaciones y proponer modificaciones en
el disefio y operacion del Programa” (GODF, 23 de julio 2012: 70). En cuanto a la metodologia empleada se men-
ciona:

(...) se recopilaran los informes mensuales de productividad de programas prioritarios de la Direccién General de
Servicios Médicos y Urgencias, asi como los recursos asignados y ejercidos concentrados en el Sistema Informatico
de Planeacion de Recursos Gubernamentales de la Secretaria de Finanzas (Sistema SAP-GRP). Se analizard la
comparacion de los resultados de acuerdo programado y realizado, tipo de ayuda proporcionada y se analizara el
ejercicio del gasto del POA, ademas se aplicara una encuesta de opinidn a los beneficiarios (...). (GODF, 23 de julio
2012: 72)

La informacidn presentada se centra en las metas fisicas y el analisis costo-eficiencia, y no en el proceso de la
implementacidn, el rediseiio o el impacto. La evaluacidn indica que se realizaron visitas domiciliarias para aplicar
cédulas de satisfaccién mediante un muestreo aleatorio de 100 sobre 272 beneficiarios en 14 de 16 Delegaciones
politicas del DF (exceptuando Azcapotzalco y Milpa Alta). Hay un mayor analisis de la informacion respecto a la
Evaluacidn de Operacién de este programa. Por ejemplo, se pudo observar que el costo por beneficiario prome-
dio en el afio 2010 era de $13,853.00 pesos de un programado de $10,000.00 pesos, atendiendo a 272 beneficia-
rios; mientras que en 2011 el costo promedio fue de $12,382.00 pesos de un programado de $13,410.00 pesos y
se atendid a 208 personas y, aunque los nimeros indican que se hizo mas con menos, el presupuesto crecié poco
mas de medio millén de pesos respecto al afio anterior.
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La Evaluacion Integral esta inserta en la l6gica de mejora continua, da muestra de analisis, trabajo de gabinete
y de campo, y describe los aspectos mas débiles, aun cuando no profundiza en ellos y son los mismos que se
presentaron para el afio anterior. No obstante son propositivos en cuanto a las recomendaciones planteadas, no
sefialan de qué manera implementaron las recomendaciones del afio anterior, aunque es necesario reconocer
gue los Lineamientos no lo solicitan de manera explicita.

Instituto de Atencidn a los Adultos Mayores

El Instituto de Atencidn a los Adultos Mayores (IAAM) tiene a su cargo uno de los programas mas representa-
tivos de la politica social en la capital de |a republica: El Programa Pensién para Adultos Mayores de 68 afios. Este
presentd dos evaluaciones internas (Diagndstica y de Operacién). En ambas hay un adecuado diagndstico y una
clara identificacién del problema, particularmente de la necesidad primaria que es la falta de ingreso para las
personas adultas mayores de 68 afos. En este sentido, existe coherencia entre el disefio y la operacién; sin em-
bargo, los indicadores se reducen a la medicidn de la cobertura, tanto de los beneficiarios como de las nuevas
incorporaciones al padrén. Por otro lado, se hace mencidn de la necesidad de incrementar los recursos disponi-
bles para mejorar la calidad de los servicios prestados, aunque el andlisis al respecto es muy limitado. Se trata de
un buen informe que de manera sintética aborda todos los requerimientos establecidos en los Lineamientos, sin
embargo, aunque dispone de algunos instrumentos de recopilacién de informaciéon como el levantamiento de
una encuesta de percepcion de beneficiarios y otros instrumentos no resulta suficiente para generar una evalua-
bilidad confiable del programa.

3.5 Comentarios finales

Las evaluaciones internas de los programas sociales de la Ciudad de México son un ejercicio relativamente
reciente en la Administracion Publica local. Al igual que las evaluaciones externas, esta actividad requiere un
minimo de elementos para lograr los resultados esperados y para trascender inercias histdricas. De las 203 eva-
luaciones internas existentes (publicadas en la GODF), este capitulo considerd 138, pertenecientes a 106 progra-
mas, como unidad de analisis.

Destaca la presentacién de evaluaciones internas que fueron reduciéndose en nimero, conforme fueron su-
mandose mds elementos a los Lineamientos afio tras afio. En el primer ejercicio de autoevaluacién, en el que se
solicitd una Evaluacién Diagndstica, se realizaron 128 evaluaciones; en el segundo ejercicio, que requiriéd una
Evaluacidn de Operacidn, se realizaron 55 evaluaciones; y, en el tercer ejercicio, en el que se pidié una Evaluacion
Integral, sélo se realizaron 20 evaluaciones. Es probable que el menor nimero de evaluaciones responda al incre-
mento de la complejidad de los Lineamientos y a la falta de estimulos y/o sanciones para realizarlas; ello en de-
trimento de la oportunidad de mejora y aprendizaje continuo. De hecho, un nimero muy reducido de programas
realizaron mds de una evaluacion: sélo 38 de 157 programas presentaron dos evaluaciones, y Unicamente 4 pro-
gramas realizaron los tres tipos de evaluaciones que se solicitaron en los Lineamientos.

Un hallazgo no menor a partir de la revision de las Evaluaciones es que a los programas que otorgan insumos
materiales (mochilas, uniformes, calzado, lentes, chamarras, juguetes, etcétera) -de acuerdo con los tres prime-
ros Lineamientos-, no se les exige detallar cémo se asignan estos recursos, qué empresas los proveeran y a qué
costos. Asimismo, las evaluaciones revisadas no presentan informacién gradual del logro de objetivos (mensual,
bimestral, trimestral, semestral) ya que en los Lineamientos no se solicita informacion sobre el avance parcial de
las metas, por lo que convendria incluirlo en los futuros lineamientos.
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En suma, las evaluaciones internas son aun una practica “en formacién” en las dependencias y delegaciones
de la Ciudad de México que requieren, de la implementacién paralela de un conjunto de elementos de soporte
gue acompafien la construccidn y consolidacién de un sistema de evaluacién interna sdlido en el DF, que permita
lograr los objetivos de mejora continua de los programas sociales. En el siguiente capitulo se discuten los mayores
retos que enfrenta la institucionalizacién de la evaluacion interna de los programas sociales en el DF.

79



Capitulo IV

Retos para la institucionalizacion
de la evaluacion interna de los
programas sociales de la Ciudad
de México

2 — N

~

[ |
..

_ .,7(‘
i

‘/

|



Retos para la institucionalizacion de la evaluacion interna de los programas sociales
de la Ciudad de México

En este capitulo se discuten algunos de los principales retos que enfrenta la institucionalizacion del ejerci-
cio de evaluacidn interna de los programas sociales de la Ciudad de México, a la luz de lo expuesto en el capitulo
anterior, asi como de las valoraciones y comentarios recogidos en entrevistas con funcionarios y ex funcionarios
del Gobierno de la Ciudad de México y del Gobierno Federal, legisladores y expertos en el tema, cuyos nombres
se omiten para resguardar su identidad.

El capitulo se estructura en ocho apartados. En el primer apartado, se reflexiona sobre la ausencia de meca-
nismos de incentivos y/o sanciones para realizar evaluaciones internas. En un segundo y tercer apartados, sobre
la necesidad de formacién de capacidades en temas de evaluacién y sobre el vinculo entre planeacién y evalua-
cion, respectivamente. En el cuarto y quinto apartados se discute si todos los programas sociales deben realizar
autoevaluaciones, y se ofrecen argumentos sobre la utilidad de la evaluacidén interna, respectivamente. Poste-
riormente, en el sexto apartado se presenta la experiencia en materia de evaluacién de los entes publicos que
lleva a cabo la Coordinacion General de Modernizacion Administrativa (CGMA), instancia que cuando se realiza-
ron las entrevistas, en el segundo semestre de 2012, dependia aun de la Contraloria General del Distrito Federal.
En el apartado siete se destaca la importancia de construir alianzas en materia de evaluacién. Por ultimo, se plan-
tean un conjunto de consideraciones y reflexiones finales.

4.1 ¢Sin incentivos no hay acciéon?

De acuerdo con Mackay (2007), los mecanismos de incentivos son esenciales para que cualquier Sistema de
Monitoreo y Evaluacidn se desarrolle. El autor sefiala que existen tres tipos de incentivos: 1) premios, 2) castigos/
correctivos y 3) sugerencias o recomendaciones (también llamados consejos). Los premios ofrecen un aliento
positivo y recompensas por llevar a cabo el proceso de evaluacién y utilizar sus resultados. Los castigos compren-
den reprimendas o penalidades a las dependencias o empleados publicos que no se comprometan con las eva-
luaciones. Finalmente, los consejos incluyen declaraciones de alto nivel de aprobacién y apoyo en relacién con la
importancia de llevar a cabo las evaluaciones. Estos ultimos también incluyen los esfuerzos dirigidos a despertar
el interés en el seguimiento y la evaluacidn y, la explicacién de porqué los funcionarios de gobierno pueden en-
contrarlo de provecho (p. 76).

Algunos de los premios que se pueden otorgar a las dependencias y/o empleados son: diplomas o premios-
reconocimientos de alto nivel por las buenas y mejores practicas de evaluacidn; incentivos de presupuesto para
programas de alto desempefio; incentivos para el personal —uso de experiencia en seguimiento y evaluacion
como un criterio para la contratacién, promocidén, incremento salarial y certificacién-, entre otros. Por el lado de
los castigos/correctivos, Mackay (2007) menciona la promulgacién de leyes, decretos o reglamentos que impon-
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ga el Sistema de SyE; tener requisitos formales para la planeacién, conduccion e informe del SyE -crear estructu-
ras formales para el SyE con el objetivo de garantizar la objetividad, credibilidad y rigor de la informacién-; rete-
ner parte de los fondos de las dependencias o programas si no llevan a cabo las evaluaciones; resaltar la
informacion del SyE desfavorable en los informes del Congreso; poner en evidencia desempefios deficientes; et-
cétera. Finalmente, en las sugerencias o recomendaciones (consejos) el autor enuncia algunos ejemplos como las
declaraciones de alto nivel dadas por presidentes, secretarios de estado, diputados, etcétera; y la realizacion de
seminarios o talleres de toma de conciencia para desmitificar el SyE, ofrecer confianza acerca de su posibilidad
de realizacion y explicar su contenido (pp. 65-67).

El autor sostiene que antes de optar por la implementacién de una serie de premios, castigos y/o consejos
para desarrollar e institucionalizar un sistema de SyE, es de suma importancia identificar los marcos instituciona-
les de incentivos que operan en los distintos paises a través de un diagndstico organizacional que incluya un
analisis sobre la extension de las capacidades de evaluacidon gubernamentales. Lo anterior se debe a que a menu-
do los incentivos existentes representan un desafio para la institucionalizacién de la evaluacién, por lo que es
importante identificar para quienes representaria una posible pérdida el hecho de que la informaciéon del desem-
pefio gubernamental esté disponible. Mackay sefiala que los servidores publicos pueden percibir los hallazgos de
las evaluaciones como una amenaza, debido al temor de que los érganos de finanzas utilicen los resultados para
reducir el presupuesto.

En el caso de las evaluaciones internas en la Ciudad de México no existe un sistema de incentivos y/o sancio-
nes para quien no realice dicho ejercicio interno. En opinién de una ex funcionaria de Evalta-DF:

(...) épor qué no se han hecho evaluaciones internas? Porque como no hubo sancién por parte de Contraloria,
porque tampoco habia condiciones para que se hiciera, pues no se hacen. ¢{Por qué si se publicaban reglas de
operacién? Porque si no, no liberaban recursos. Y entonces, aunque se pretende pensar la politica social desde el
desarrollo social, por la via de los hechos estamos actuando desde la l6gica financiera nada mas (...).

Para incrementar las posibilidades de implementar un proceso de evaluacion exitoso es necesario identificar
como funciona la Administracion Publica (AP) que se encargara de llevarlo a cabo. En este sentido, Mackay apun-
ta que un ambiente en el sector publico donde es dificil que los funcionarios se desempefien con parametros al-
tos y de manera consistente es un obstaculo para el buen desarrollo del proceso. Debido a que los funcionarios
se concentran en tareas cotidianas de administracion definidas limitadamente (se desempefian de acuerdo a la
I6gica de lo apropiado) y no estan dispuestos a que se les impute la responsabilidad de su desempefio si no tienen
alguna garantia de los recursos con los que cuentan, o si no tienen un control sustancial sobre los productos de
sus actividades (2007:76).

En las circunstancias descritas anteriormente, es comprensible que los servidores publicos perciban el proce-
so de evaluacién como algo irrelevante, como algo potencialmente injusto para ellos, y como una amenaza en vez
de un apoyo. En el proceso de evaluaciones internas en el DF, la ex funcionaria de Evalia-DF, sefialé que: “la eva-
luacion interna responde a una Iégica de funcionamiento de la administracion publica local, que a gritos pide
mayor calificacion, profesionalizacion de la gente y condiciones para poder trabajar (...) hay gente muy compro-
metida, pero no se les dan condiciones o se les desprecia (...) hay que tener la sensibilidad de como, cudl es la
realidad de los funcionarios del DF {...)".

De manera similar, otro ex funcionario de Evalia-DF sefald: “el tema de la evaluacion obliga a una reforma
profunda de la Administracion Publica (...), implica transformar la I6gica; tiene que ser una Administracion Publi-
ca mucho mds tendiente a la innovacion, que premie el cambio, porque el problema es que la administracion que
tenemos castiga el cambio, castiga la independencia, premia la inercia.”
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Una vez realizado el analisis sobre el proceso de evaluacién interna en la Ciudad de México, se observa que no
existen mecanismos de incentivos lo suficientemente fuertes para ayudar en la institucionalizacidn de esta prac-
tica. Mas alla de que estd establecido en el articulo 42C de la LDSDF que Evalta-DF debe realizar los Lineamientos
para las Evaluaciones Internas, no existe ningin argumento legal que involucre a otras instancias (o al mismo
Evalua-DF) en el seguimiento de estas evaluaciones, o que establezca sanciones para las dependencias que no las
lleven a cabo en los términos en que Evalla lo ha establecido.

La ausencia de mecanismos de incentivos relacionados con la elaboracién de evaluaciones internas debilita el
proceso porque no se incrementa la demanda gubernamental de este tipo de evaluaciones (situacion descrita
como uno de los prerrequisitos para la institucionalizacién de los sistemas de seguimiento y evaluacion). No hay
sanciones claras para aquellos que no cumplen, no hay premios o reconocimientos para quienes realizan las eva-
luaciones en tiempo, forma y de manera destacada (si fuera el caso) o que implementan mejoras derivadas de sus
resultados, y tampoco hay declaraciones de alto nivel de gobierno que destaquen su importancia y beneficios de
utilizacion, asi como no se ha dado continuidad a la serie de seminarios y talleres que se estaban llevando a cabo
con el fin de sensibilizar a los funcionarios publicos sobre este tema.

Al respecto, un ex funcionario de Evalua-DF expresé que “no hay ni el sistema de estimulos [en el proceso de
implementacién de evaluaciones internas en el DF] de quedar bien con el jefe (porque no ha habido sefiales claras
de apoyo del mds alto nivel de gobierno), ni el temor de tener algun riesgo. Entonces es mds una actitud de pro-
fesionalismo personal {...).”

En el caso del gobierno federal, el CONEVAL otorga anualmente, a las instituciones o a los programas, un pre-
mio de buenas practicas en evaluacién y monitoreo. A decir de un funcionario del CONEVAL: “el premio busca
revertir un poquito la amenaza de la evaluacion (...) se ha vuelto bien importante para los programas, se sienten
felices (...) Es un granito de arena que se ha convertido en un incentivo grande.”

Un sistema de seguimiento y evaluacion -en este caso el proceso de evaluaciones internas- no puede institu-
cionalizarse adecuadamente sin incentivos claros y fuertes que impacten en el incremento de la demanda guber-
namental de las evaluaciones. En opinién de funcionarios de la Coordinacién General de Modernizacién Adminis-
trativa (CGMA), dependiente al momento de la entrevista de la Contraloria del DF, que estuvieron a cargo de la
implementacién de la evaluacion de los entes publicos (proceso que se describe mas adelante):

La evaluacidén tiene que tener “dientes” (...) pero como no es una tarea que tiene que ver solamente con un ente
publico sino con otros, (...) Finanzas (la Secretaria de Finanzas) serian esos dientes, porque el incentivo es que si
algo no va bien, Finanzas que es quien estd articulando el presupuesto puede imponer una sancion al respecto.
Conociendo otros modelos de presupuesto basado en resultados en otros paises, nunca hay una relaciéon tan directa
(...), también es verdad que se necesitan muchas capacidades para evaluar vy si el presupuesto es por afio fiscal no
puedes pretender evaluar cada afio a todo mundo porque no te alcanza, pero de todos modos se necesita esta
articulacion.

Ademas de la ausencia de mecanismos de incentivos en materia de evaluaciones internas, en el DF existe un
vacio en el establecimiento de mecanismos de seguimiento y acompafiamiento durante el proceso. No hay clari-
dad sobre quiénes son los responsables de acompaniar a las dependencias y tampoco se sabe con certeza quiénes
deben dar seguimiento a los resultados de las evaluaciones. Se puede asumir que al ser Evalta-DF quien se en-
carga de emitir los Lineamientos, debe ser quien se responsabilice de acompafiar y dar seguimiento durante todo
el proceso; sin embargo, es necesario reflexionar sobre la pertinencia de que asi fuera, ya que el érgano cuenta
con recursos humanos y financieros muy limitados para estos fines.
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4.2 Se requieren recursos humanos capacitados

Al analizar los factores que inciden en el éxito de los Sistemas de SyE, Mackay realiza una distincién entre
aquellos que se relacionan con la demanda gubernamental de evaluaciones y los que estan ligados con la oferta
de evaluaciones. Por el lado de la oferta, Mackay sefiala que para que un sistema de SyE funcione bien es nece-
sario contar con funcionarios o consultores bien capacitados y que tengan mucha experiencia en el tema. En
apoyo de dicho argumento, y en lo que se refiere especificamente a las evaluaciones internas, Neirotti (2007)
sefiala que algunos de los factores determinantes en la calidad de las mismas son el tiempo disponible y las habi-
lidades técnico-metodoldgicas del equipo que estd a cargo de realizarlas. Para Neirotti, si hay ausencia o deficien-
cias en este tipo de condiciones internas, el proceso y los resultados mismos de la autoevaluacién pueden debi-
litarse.

En el proceso de evaluacion interna en la Ciudad de México se observd que ninguna de las evaluaciones inclu-
ye el (los) nombre (s) de los evaluadores ni su perfil profesional/académico (lo cual no es un requisito establecido
en los Lineamientos). Sin embargo, se sabe que el personal que elabora las evaluaciones internas es el mismo que
opera los programas y que, en su gran mayoria, las dependencias de gobierno no cuentan con un drea especiali-
zada de evaluacidn, por lo que no disponen de cuadros profesionales con perfiles que tengan conocimientos y/o
experiencia en conceptos y metodologias de evaluacidn. A este respecto, la ex funcionaria de Evalua-DF entrevis-
tada sefald lo siguiente:

(...) équiénes tenian que elaborar las reglas de operacion? y ¢ quiénes tenian que elaborar las evaluaciones internas?,
pues, eran los mismos; o sea, normalmente quienes operan los programas son quienes tenian que hacer las reglas
de operacion y son los que tenian que evaluar el programa. Entonces era gente que cuando la contratan, la contratan
para operar programas, pero al mismo tiempo por la acumulaciéon de demandas que cada vez se les van pidiendo,
junto con todo lo que les pide el resto: de Oficialia Mayor, de Contraloria, de Finanzas (...) que van sumando informes
(...); pues estos mismos son los que tienen que hacerlo todo. Entonces, ni tienen los perfiles, ni tenian areas para
hacer las evaluaciones, ni tenian siquiera softwares o mdaquinas para poder hacerlo, no tenian nada, ni tenian
informaciodn (...).

Aungque se debe valorar el esfuerzo de los servidores publicos que realizaron las evaluaciones -dadas las con-
diciones internas de sobrecarga de trabajo, ausencia de perfiles relacionados con temas de evaluacién, falta de
capacitacion, falta de instrumental, etcétera-, también es importante sefialar que las evaluaciones internas, como
se describe en el Capitulo 3, presentan deficiencias importantes, que van desde déficits en la redaccion de los
reportes finales, hasta confusidon y mal uso de conceptos basicos de evaluacion. Incluso, a raiz del analisis de las
evaluaciones surge la duda de si las dependencias y, por lo tanto, los encargados de realizar las evaluaciones co-
nocen o no qué es una evaluacidn interna, cudles son sus propésitos, qué beneficios aporta este tipo de ejercicio
interno a los programas. Se observé también que se desconoce qué es Evalta DF, qué es lo que hace, y cudl es su
mision. En palabras de la ex funcionaria de EvalUa-DF entrevistada:

(...) para poder hablar de evaluaciones internas, una de las cosas que tenemos que hacer es valorar hasta dénde las
dependencias sabian y conocian la creacidn de esta nueva institucion ElEvalta-DF® y qué es lo que tenian que hacer
y hacia donde. Porque se conocia en términos de evaluacion externa, pero épor qué ellos tienen que hacer una
evaluacién interna?, équiénes son? y écual es la relacion?

Aungque Evalda-DF, en conjunto con la Escuela de Administracién Publica del DF (EAP-DF), brindd capacitacion
a servidores publicos a través de cursos y diplomados sobre disefio y evaluacién de programas, esta experiencia
no se ha institucionalizado. Lo anterior cobra mayor importancia a la luz del reciente cambio de administracion
en el GDF, ya que es muy probable que el personal que opera actualmente los programas -y que debera encargar-
se de realizar las evaluaciones internas- no sea el mismo al que se capacité en afos anteriores. Sobre este tema,
una de las funcionarias entrevistadas de la CGMA expreso lo siguiente:
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(...) a mi me parece que la Escuela de Administracién Publica deberia de dar (...) una materia bdsica en donde todos
los servidores publicos puedan ser capacitados en aspectos que se necesitan para esta parte, la Escuela ya ha dado
cursos importantes, uno de ellos auspiciado también por Evalia-DF sobre disefio y evaluacion de programas sociales
(...) entonces si ha habido ciertos avances, pero no son suficientes.

La investigacion realizada constatd que en practicamente ninguna de las dependencias existen dreas/unida-
des especificas de planeacion y evaluacidn. Seria deseable que estas areas existieran, pero considerando que
implicaria una cantidad considerable de recursos financieros y voluntad politica del mds alto nivel, una posible
solucién a corto/mediano plazo es que se contraten a evaluadores externos que guien metodoldgicamente las
evaluaciones internas, en lo que se conoce como evaluaciones mixtas, lo cual también implicaria destinar una
asignacion importante de recursos. Ello sin perder de vista que es necesario que el personal que opera el progra-
ma esté capacitado para poder administrar las evaluaciones, supervisarlas y establecer un didlogo con los evalua-
dores. A esto, sin duda, y como ya se menciond, puede sumarse la Escuela de Administraciéon Publica del DF.

El caso de Coyoacan destaca justo por ser la Unica Delegacién en donde, al identificar claramente que no se
contaba con el personal calificado y dado que habia sobrecarga de trabajo, se decidié contratar a un evaluador
externo para realizar las evaluaciones internas de sus programas. Cuando se le pregunté a una ex funcionaria de
la Direccién de Desarrollo Social de la Delegacién Coyoacdn, de quién venia la idea de contratar a alguien externo
para hacer las evaluaciones internas y si ellos podrian haber realizado dicho ejercicio, sefial6 lo siguiente:

Imposible, (...) yo creo que ninguna Delegacién puede evaluar sola, eso es como un mito (...) el tiempo y la
concentracion que te exige este tipo de programas, o sea no (...) no tienes tiempo o cabeza como para sentarte a
generar un procedimiento de autoevaluacidn. Yo creo que pues tiene que ser, que yo siempre lo he pensado mas
bien, como un area delegacional, y ni siquiera que esté abocada sélo a los programas sociales, tendria que ser un
area de desarrollo delegacional o de la planeacidon y que pudiese tener cierta objetividad (...).

4.3 La evaluacion y la planeacidn: ejercicios que se retroalimentan

Sobre el vinculo entre planeacién y evaluacion, Armijo (2011: 13) sefiala que desde la perspectiva del uso de
la evaluacion como retroalimentacion para la toma de decisiones y el establecimiento de cursos de accién (estra-
tegias), la evaluacidn se relaciona estrechamente con el proceso de planificacion y programacion institucional. En
este sentido, la posibilidad de pronunciarse sobre los resultados asume la existencia previa de objetivos, que es
parte de los aspectos reforzados en un adecuado proceso de planificacidn. Asimismo, enmarca este vinculo den-
tro de la Gestidén Publica para Resultados, la cual implica que la administracién de las organizaciones publicas
esté focalizada en la evaluacidon del cumplimiento de acciones estratégicas previamente planificadas y definidas,
en donde ademas se requiere de un gran esfuerzo de vinculacion entre la planeacién y operacién de los progra-
mas y proyectos de desarrollo, que defina con claridad y puntualidad las responsabilidades y compromisos asu-
midos en ambas acciones.

En opinidn de Armijo, el ciclo que abarca de la planeacion a la evaluacion de la Gestién Publica es un proceso
integral que vincula la Programacién y el Presupuesto con la Planeacién; permite una asignacion del gasto con-
gruente con las prioridades establecidas en el Plan de Desarrollo; orienta el proceso presupuestal al logro de
objetivos, y administra el presupuesto en funcion de los resultados obtenidos a partir del Seguimiento, Monito-
reo y Evaluacion. Asi, las etapas de planeacién y evaluacion se retroalimentan. En la planeacién se identifica la
problematica que desea atenderse; se realiza un diagnéstico que sirva de base para el planteamiento de objetivos
-general y especificos- y para la identificacion de poblacion potencial y poblacidn objetivo, y se disefian indicado-
res que permitan identificar posteriormente los avances alcanzados en torno a los objetivos.
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La evaluacidn, por su parte, identifica la existencia o inexistencia de brechas entre los resultados alcanzados y
los objetivos planteados; permite hacer una revision de los objetivos mismos y las acciones que se establecieron
para alcanzarlos, proporciona la oportunidad de aprender de la experiencia y mejorar. La evaluacién es, de hecho,
el pretexto para que los programas se revisen, se redisefien, para que planeen. En palabras de un funcionario del
CONEVAL:

La evaluacidn es parte del proceso de planeacidén necesariamente (...) yo evalto para ver si lo que yo disefie aqui
esta mejorando el problema que yo identifiqué. Lo importante es que esta informacién fluya de regreso para tomar
mejores decisiones de redisefiar programas, de asignar presupuesto, mejorar la operacion y eso es un flujo continuo

().

Sobre el diagndstico que puede realizarse del vinculo entre planeacidn y evaluacion en la Ciudad de México,
citamos la opinién de la ex funcionaria de Evalta-DF, quien sefialé que: “A priori se reconocia que no existia una
cultura institucional de planeacion de la politica y la evaluacion es, o el ultimo eslabon o el primer eslabon del
propio proceso de planeacion. Entonces, ni lo habia al inicio, ni lo habia la final. De lo que se carecia era de pla-
neacion {(...).".

Lo anterior cobra mayor significado cuando se acompafia de los resultados observados en el analisis de las
evaluaciones internas realizadas por distintas dependencias del GDF, donde se tiene que un gran nimero de los
programas no cuentan con diagndsticos minuciosos sobre el problema publico sobre el cual se desea incidir. En
muchos no se conoce cual es la problematica a tratar, no hay una clara distincién entre poblacion potencial, po-
blacién objetivo y poblacién atendida. Los indicadores que se presentan en las evaluaciones internas son, en su
mayoria, de operacién y no de resultados, y no se considera la evaluabilidad del programa desde su disefio.

Por lo tanto, derivado de la ausencia de la identificacidon del problema que busca atenderse, su diagndstico y
la explicitacién del porqué de la seleccidn de la solucién (claridad entre problema-medios-fines), no se distingue
una relacion clara entre objetivo general y especificos, metas, indicadores y criterios de evaluaciéon. Todo lo ante-
rior se construye en la etapa de disefio de los programas, etapa que necesariamente debe estar enmarcada en un
proceso de planeacién.

Sobre la ausencia de estos elementos en los programas, a decir de esta misma ex funcionaria, “(...) ha habido
una inercia muy fuerte, que se heredd, de que se instrumentaba un programa sin que previamente se hubieran
hecho diagndsticos, se hubiera identificado a qué problemdtica social estaba respondiendo, qué se esperaba ob-
tener con ese programa, o sea la Iégica propia de la evaluacion. Entonces simplemente se operaban, obviamente
nunca se evaluaban.”

En suma, se observa una preocupante ausencia de planeacion en los programas sociales y esto no es extrafio,
ya que no hay dreas de planeacién y evaluacién en las dependencias. Al respecto, el ex funcionario de Evalua-DF,
sefialé lo siguiente: “en el caso de las evaluaciones internas en el DF, el dispositivo institucional no estd resuelto,
porque no estd resuelto un asunto de fondo que es que prdcticamente nadie tiene érganos de planeacion y eva-
luacion, (...) lo que refleja un pobre desarrollo institucional.” En esta misma linea, el funcionario cuestioné lo si-
guiente: ¢por qué en la administracion publica de la Ciudad la mayoria de las Secretarias no tienen érganos de
planeacién y no tienen drganos de evaluacion? A lo que él mismo respondié que ello obedecia principalmente a
dos razones: 1) se habia subestimado todo lo que tiene que ver con el desarrollo institucional de la politica social
y 2) se generd una légica de evaluacion sin planeacion.

Sobre la ausencia de dreas/ unidades de planeacion y evaluacion en las dependencias, uno de los funcionarios
de la CGMA menciond que seria deseable que las dependencias, al menos alguna, contaran con estas areas para
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fortalecer todo el trabajo que se ha venido realizando en este sentido. El funcionario también sefialé que desde
la Coordinacion General de Modernizacidon Administrativa (CGMA), instancia que dependia de la Contraloria Ge-
neral del DF, se podia impulsar esta iniciativa ya que es el drgano que aprueba la creacién de nuevas estructuras
orgdnicas.

Por su parte, la otra funcionaria entrevistada de la CGMA rescatd el ejemplo de la planeacién en el gobierno
federal y sugirié que, al igual que en ese nivel de gobierno, la planeacién debe estar en la Secretaria de Desarrollo
Social. La ex funcionaria entrevistada explicd que en el caso federal existe una Subsecretaria de Prospectiva, Pla-
neacién y Evaluacién donde se revisa anualmente el disefio de los programas sociales y se reportan las matrices
con sus indicadores en el sistema de Hacienda, que es quien le da seguimiento. La entrevistada refiere que “a
nivel federal hay un ejercicio de planeacion fuerte y en el Distrito Federal eso no existe.”

En lo referente a los ejercicios de planeacidn que se realizan en el gobierno federal, a decir de la ex funcionaria
de Evalta-DF entrevistada:

(...) Hubo un punto de tensidn que nunca se acabd de resolver, y que existe en la realidad y es haber hecho un
parangdn entre lo que ocurre a nivel federal bis a bis lo que ocurre a nivel del GDF; ¢por qué?, porque el Gobierno
Federal previo a los procesos de evaluacidn, previo a procesos de reglas de operacion, hizo un ejercicio, si quieren
ustedes mds o menos virtuoso y con buenos resultados de homologacion y de alineacidn de las instituciones en un
proceder institucional de planeacion, lo cual en el DF jamas existio.

4.4 ¢Todos los programas deben autoevaluarse?

La planeacion del estudio, como ya se describié en el capitulo 3, implicd revisar cuantas evaluaciones se ha-
bian enviado a Evalta DF, cuantas se habian publicado en la Gaceta Oficial del DF, y seleccionar las que se revisa-
rian a mayor profundidad. Dicho ejercicio evidencié un problema adicional que tiene implicaciones importantes.
Se identificd que todas aquellas lineas de accidon que emiten Reglas de Operacién (RO) y que obtienen sus recur-
sos para la operacion del Capitulo 4000 del Codigo Financiero del DF (ayudas, subsidios, aportaciones y transfe-
rencias) deben ser sujetas a evaluacidn internas. Lo anterior, sin tomar en cuenta que se pueden encontrar accio-
nes de gobierno que no necesariamente cumplen con los requisitos necesarios para ser sujetos de una evaluacion;
aln mas, si se considera que en muchos de los casos, no se cuenta con manuales administrativos que determinen
los procedimientos a seguir para llevar a cabo las actividades institucionales de las dependencias publicas.

Sirva como ejemplo, lo resaltado en la Evaluacidn Externa de los Programas Sociales de la Delegacion Tlahuac
2008, en donde se indica que la “(...) entrega de convocatoria en el CABE y distribucion entre sus integrantes para
gue a su vez ellos la hagan llegar a sus escuelas se expone en lugares publicos. Las Coordinaciones territoriales
también apoyan para distribuir la convocatoria, las Casas de Cultura, los Centros Sociales, en todos los edificios
delegacionales. Esto se lleva a cabo aunque no estd especificado ni en el Manual, ni en la Gaceta.” (ANIA, 2008:
73).

Luego de una amplia y detallada valoracién, consideramos que no es conveniente que todos los programas
sujetos a RO implementen evaluaciones internas, por la sencilla razon de que muchos de esos programas son mas
bien acciones institucionales que no cumplen con los requisitos necesarios para ser sujetos a evaluaciones. Con-
viene retomar lo que sefiala Mackay (2007) sobre la priorizacion de las evaluaciones, al mencionar que la evalua-
cion puede hacerse a partir de la consideracion de algunos elementos como el presupuesto de los programas, su
visibilidad, si son programas piloto o si son programas problema.
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Para el caso de las evaluaciones internas en el DF, y tratando de dar respuesta a qué programas deben evaluar-
se, el ex funcionario de Evalta-DF, sugirié que puede hacerse un programa anual de evaluaciones internas, donde
se estipule cudles seran los programas que deberan autoevaluarse. La seleccidn, sefiala que puede realizarse a
partir del presupuesto de los programas o de la relevancia de la problematica que atienden y, sugiere que puede
normarlo Evalia-DF o COPLADE. Para las acciones institucionales, que solo son transferencias, sugiere que estén
sujetas a auditorias y no a evaluaciones.

4.5 La utilidad de las Evaluaciones

Los hallazgos de las evaluaciones y la informacién de seguimiento contribuyen sobre la gobernabilidad en la
formulacién de politicas con base en evidencia (incluida la toma de decisiones de presupuesto), en el desarrollo
de politicas, en la administracion y en la rendicion de cuentas (Mackay, 2007: 28). Particularmente, los resultados
de las evaluaciones internas aportan al proceso de aprendizaje de los programas. La utilidad de la informacién
gue arrojan consiste en que permite identificar los aspectos donde se puede mejorar y otorga a quienes operan
el programa mayor claridad sobre las rutas que conviene seguir.

El éxito de las evaluaciones esta en la medida en que la informacidn que arrojan sea utilizada para mejorar la
actuacién del gobierno, esto incluye, entre otras cosas, el autoaprendizaje de los programas y la toma de deci-
siones de presupuesto. Esto, sin embargo, alin no se concreta para el caso de la Ciudad de México. Es muy pro-
bable que las evaluaciones alin no estén sirviendo para redisefiar los programas, pues como ya se anotd, las de-
pendencias carecen de areas no sélo de evaluacién, sino de planeacidn. Pero, ademas, las evaluaciones tampoco
sirven aun para la toma de decisiones presupuestales. En entrevista, un ex asambleista de la Comision de Desa-
rrollo Social del DF, nos mencioné cémo funciona el proceso de presupuestacion en el DF:

La dictaminacién y aprobacidn del Presupuesto de Egresos del Distrito Federal es atribucién de la Asamblea
Legislativa del Distrito Federal. Para ello, el Gobierno de la Ciudad presenta el proyecto de presupuesto a la Co-
mision de Gobierno de la Asamblea Legislativa el 30 de noviembre, en afios no electorales, y alrededor del 20 de
diciembre en afos electorales. Al interior de la Asamblea se trabaja en Comisiones y la Comisidn de Presupuesto
es responsable de procesar la propuesta y dictaminarla.

(...) nosotros invitamos en mesas de trabajo a las 16 delegaciones politicas (...), entrevistamos en mesas de trabajo
a los érganos auténomos y a los 6rganos de Gobierno (...) y después hacemos mesas de trabajo con el Secretario de
Finanzas y con el Subsecretario de Egresos, con el Procurador Fiscal y con el Tesorero, esas son las mesas de trabajo
oficiales; no recibimos de manera oficial a Secretarias, sindicatos, y miles de peticiones que tenemos de quienes
quieren una mesa de trabajo con la Comision de Presupuestos, si lo hacemos en muchos de los casos de manera no
oficial. (Ex asambleista de la Comisién de Desarrollo Social de la ALDF, 2012).

De acuerdo con el actor entrevistado, durante el proceso de dictaminacién se presentan aproximadamente
500 puntos de acuerdo “que suman casi el doble del presupuesto de la Ciudad {(...), y ahi si juega un papel muy
importante la vision que tenga el Presidente de la Comision, porque el proceso de dictaminacion del presupuesto
es un proceso muy largo {(...), es de desgaste, para ir eliminando las inquietudes y participaciones, se juega con el
tiempo {(...).".

Este proceso, como se puede observar, no incluye la revision de las evaluaciones internas y/o de los entes
publicos (las que hace la CGMA, como se revisard mas adelante). Es decir, las decisiones en materia presupuestal
se toman sélo en funcidn de criterios histéricos y politicos. Al respecto, el asambleista entrevistado, quien se
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desempefiara como funcionario de Egresos de la Secretaria de Finanzas también comenté lo siguiente: “Egresos
es muy poderoso, hay un control muy fuerte especialmente con la idea de contener el gasto, pero no hemos logra-
do evolucionar de esa idea de contencion a una idea mds de resultados.”.

4.6 La experiencia de la CGMA: Evaluacion del desempeiio gubernamental de los entes publicos

En esta seccidn se discute la experiencia de evaluacion de la Coordinacién General de Modernizacién Admi-
nistrativa (CGMA) de la Contraloria General del Distrito Federal, quien tiene la atribucién de evaluar el desempe-
fio de los entes publicos, a través del Programa de Monitoreo y Evaluacion del Desempeio Gubernamental (PRO-
MOEVA). Consideramos que esta experiencia estd ampliamente arraigada y pueden extraerse lecciones
interesantes sobre la evaluacion interna de los programas sociales. Para ello, hay que entender qué es lo que
realiza el PROMOEVA.

Este programa tiene un alcance en dos niveles: el primero, evaluar la gestion de la administracion publica; y el
segundo, evaluar los resultados al ciudadano en la Administracién Publica del Distrito Federal (APDF) y los Pro-
yectos Especiales de Evaluacién que se definan. En entrevista, funcionarios encargados de la operacién de la
CGMA, sefialaron que las evaluaciones de gestidn y de resultados son aplicables a todos los entes de la APDF. Asi,
el objetivo general del PROMOEVA es:

(...) sentar las bases bajo las cuales se construya un modelo de gestion para resultados, es decir, que esté orientado
al ciudadano, que no sea gestidn por gestion, sino que sea una gestion que entregue resultados al ciudadano y que
sea de manera coordinada, ante esta idea de que la Contraloria no es la Unica y no deberia de ser la Unica interesada
en evaluar. (...) En realidad son cinco [objetos de evaluacion], es al ente, a sus programas, a sus proyectos, tramites y
servicios. (...) mediante estos indicadores e instrumentos que tenemos hemos logrado hacer la evaluacion del ente
publico y en una evaluacién de resultados si hablamos de los programas, pero no es una evaluacién profunda de los
programas porque hablamos no sélo de un programa, sino de todos los programas del ente publico, entonces si es
una evaluacién de programas, pero a lo mejor no a profundidad.

Los funcionarios sefialaron que la evaluacion del ente publico (Secretarias, Delegaciones y Entidades) se rea-
liza a partir de la aplicacién de un portafolio de gestidn, del tipo Balanced ScoreCard, denominado Portafolio In-
tegral de Monitoreo y Evaluacién (PORTIME), el cual se organiza en perspectivas y vertientes que contienen indi-
cadores de gestion (mensuales, trimestrales y anuales) y de resultados (anuales). Apuntaron que por ahora
(durante lo que se considera una primera etapa) los indicadores de impacto sélo se utilizan en caso de que el ente
publico ya los tenga desarrollados o lleve un avance considerable en su construccidon. Asimismo, su evaluacion se
integra por estadisticas e informacion cualitativa generada por la Contraloria General, otros entes publicos u Or-
ganizaciones de la Sociedad Civil. Con respecto a los programas sociales,* los funcionarios sefalaron que se les
pregunta si tienen programas que ejerzan el capitulo 4000, asi como las metodologias que utilizan para el segui-
miento y evaluacion.

% Cabe destacar que la CGMA ayudd a homogeneizar y estandarizar las bases de datos de beneficiarios de la Red Angel, generando
asi el padrén uUnico de beneficiarios para los 15 programas sociales mdas importantes. Asimismo, dado que COPLADE debia aprobar los
programas sociales de acuerdo con la Ley de Presupuesto y Gasto Eficiente, se decidié que un grupo especializado los revisara previamente,
aplicando criterios técnicos y estandares internacionales, con lo cual se identificaron poco mas de 200 programas sociales al 31 de enero
de 2012; el resto fueron clasificados como actividades institucionales. Dado que la mayoria de ellos no cumplieron cabalmente con todos
los criterios establecidos, se elaboraron fichas de observaciones para la mejora de éstos, cuyo seguimiento se encuentra pendiente de
implementacién. Por otro lado, la CGMA ha realizado un analisis de pertinencia y duplicidad de los programas sociales, es decir, se verificd
si el instrumento de politica sugerido era pertinente para la resolucion del problema definido, y si éste se duplicaba con algun otro en
términos de poblacion objetivo, necesidad y ambito territorial, simultdaneamente
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Asimismo, los entrevistados comentaron que en una segunda etapa del PROMOEVA se tiene previsto dar se-
guimiento, a través del sistema, a las recomendaciones emitidas en las evaluaciones anuales, las cuales también
son revisadas por el contralor interno de cada ente publico: “si sacas una recomendacion tienes que darle sequi-
miento sino ahi va a quedar enterrada, entonces lo que vamos a hacer por medio del sistema es que al menos se
esté moviendo algo, o nos lo justifican, o lo hacen”. Las perspectivas y vertientes que contienen a los indicadores
son las siguientes:

Tabla 4.1: Perspectivas y vertientes que integran el Portafolio Integral de Monitoreo y Evaluacién

Perspectivas Vertientes

1) Finanzas Publicas

2) Procesos Internos

4) Fiscalizaciéon y Rendicion de
Cuentas

5) Ciudadana

S _

Portal de la Contraloria General del Distrito Federal. Recuperado de http://www.contraloria.df.gob.mx/wb/cg/
portafolio_integral_de_monitoreo_y_evaluacion_port#top

El ente publico designa un enlace de nivel Subdireccidn de estructura que conoce con detalle la operacién del
mismo, el cual es capacitado en indicadores y metodologias de monitoreo y evaluacién, asi como todos los fun-
cionarios que participan de las mesas de trabajo, y se genera un portafolio personalizado para cada dependencia.
Actualmente, se tienen 14 portafolios ya construidos y se espera cumplir la meta de 24 portafolios de resultados
generados.

En el drea de innovacion, evaluacién del desempeiio gubernamental y uso estratégico de la informacién de la CGMA]
ahora hay un responsable por portafolio, que es el que empieza a hacer la investigacién, (...) nosotros llevamos la
propuesta pero ya la version final es la que se acuerda con el ente publico, porque muchas veces llevamos unos
indicadores muy bonitos, pero imposibles de levantar, o salen muy caros (...), 0 a veces decimos “pero es que esta
en tu pagina de internet, si, pero no lo hacemos”. (Entrevista con funcionarios de la CGMA).
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El PROMOEVA contempla acciones de caracter vinculante dentro de las atribuciones de la Contraloria General
dado que los contralores internos tendran acceso a los datos, reportes y evaluaciones. Si de esa informacion de-
rivan hallazgos y posibles incumplimientos, la CGMA turnara la misma a las contralorias internas para las acciones
0 procesos que se consideren necesarios (Contraloria General, 2011:42).

Al preguntarles sobre cdmo la CGMA ha logrado que los entes publicos realicen sus evaluaciones, los funcio-
narios sefalaron que existen dos procedimientos para incentivarlos para que cumplan con estos procesos de
evaluacion. En el primero, el enlace designado reporta la informacién en el sistema de PROMOEVA, la cual es
revisada por el contralor interno de cada ente publico, quien, en su caso, emite comentarios u observaciones.
Una vez solventados todos sus comentarios, y bajo su revision, se autoriza el envio de la informacién definitiva.

El segundo procedimiento se implementa cuando después del periodo estipulado para el envio de la informa-
cién no se solicita un periodo extemporaneo, o habiéndolo solicitado no se reporta la informacidn en los tiempos
otorgados. En este caso, se envia un oficio al titular del ente publico con copia a la Direcciéon General de Respon-
sabilidades, que es parte de la Contraloria General, la cual tiene atribuciones para enviar un apercibimiento de-
bido al incumplimiento en el envio de la informacidn. Es importante mencionar que uno de los pilares del PRO-
MOEVA es la generacion de capacidades a las mesas de trabajo y funcionarios que fungen como enlaces:

(...) ha habido una labor muy intensa de capacitacién, todo el tiempo estamos asesorando por teléfono (...) y en el
sistema también nos comunicamos con el enlace, por correo también, entonces es una labor muy, muy intensa de
formar capacidades en el ente publico (...). Los retos mas importantes son las personas y la formacién, nosotros
hemos dado capacitaciones no sélo al arranque, sino que tenemos una capacitacion anual y al inicio de afo dimos
otra, hemos dado varias y hemos buscado también con CONEVAL, porque fuimos y les ensefiamos los indicadores
para que los revisaran y les dijimos “ayudennos a capacitar porque lo necesitamos” y nos han ayudado con dos
cursos de capacitacién que nos dieron a los enlaces, no a todos, algunos (...). Entonces ya vamos avanzados en las
capacitaciones, de hecho lo Ultimo que hicimos fueron mesas de trabajo para ver que de veras hayan entendido que
este signo “mds (+)” da tanto o que éste no puede ser mayor a tanto, eso es muy dificil, tuvimos que romper un poco
con la inercia, porque no se les tenia acostumbrados a esto, se tenia costumbre de reportar, pero no era reportar
bien en lo que si se tenia avance. (Entrevista con funcionarios de la CGMA).

Los impactos y usos de la informacién proveniente de la evaluacién a los entes publicos son de dos tipos: el
primero, se refiere al nivel de transparencia, es decir, cualquier ciudadano puede revisar esta informacion ya que
es su obligacién hacerla publica. El segundo es el uso de la informacion por parte de ellos mismos, ya sea para
incluirla en algun reporte, definir algun proyecto o elaborar alguna solicitud o peticion. Sin embargo, todavia no
se usa esta informacién para la toma de decisiones.

A donde no hemos llegado es a la toma de decisiones, ahi si no, o sea ya nos conocen, saben que existimos, ya le
echan un ojito, pero no a la toma de decisiones, que no se va a lograr la verdad hasta que esté lo del presupuesto
basado en resultados y se complemente con la evaluacion de decir “bueno, tu programa lo vamos a cambiar porque
pues ya todo mundo te dijo que algo le falta, pues ya hazlo”, ahi es a donde no hemos llegado (Funcionarios de la
CGMA).

Cabe destacar que el area de Finanzas ha trabajado en la generacion de un conjunto de matrices de indicado-
res, insumo clave en el proceso de construccion del presupuesto basado en resultados, a través de una empresa
consultora contratada para tal fin, el cual debia estar terminado en octubre de 2012. Para ello, la CGMA facilitd
los indicadores de resultados que venian generando hasta el nivel de “propdsito”, de acuerdo con la estructura
de la Matriz de Marco Légico (MML), con el fin de no duplicar esfuerzos y que la empresa consultora los certifica-
ray trabajara sobre los otros niveles de la MML. Asimismo, se facilité el listado de funcionarios que fueron capa-
citados por la Contraloria General y con quienes se trabajo en este proceso de construccidn de indicadores, con
el fin de que se fortaleciera la construccidn de sus propias capacidades y se lograran mayores avances.
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Luego de revisar esta experiencia, se puede afirmar que lo hecho por CGMA ha permitido a los distintos entes
publicos ir aprendiendo sobre la marcha, porque se han construido, entre otras cosas, capacidades para llevar a
cabo las evaluaciones. Con todo, se reconoce que la evaluacion adn no sirve a un propédsito fundamental: la toma
de decisiones y las asignaciones presupuestales. De acuerdo con Wiesner (2000:24) la evaluacion saldra fortale-
cida si tiene un respaldo legal sdlido y si se le ubica institucionalmente cerca de los procesos presupuestarios. La
clave para el desarrollo de la capacidad de evaluacion radica en hacerlo desde el lado de la demanda, argumento
compartido por Mackay, asegurando un vinculo entre el resultado de las evaluaciones y las asignaciones presu-
puestarias. Dentro de este enfoque, la evaluacion actia como un incentivo que premia a quienes hacen las eva-
luaciones.

4.7 La busqueda de posibles aliados en un Sistema de Evaluacion

En el caso de las evaluaciones internas del DF, la ruta institucional que sigue al proceso no esta claramente
definida, incluso, podria decirse que no existe. El Unico eslabdn de la cadena que esta claramente estipulado en
la Ley es la responsabilidad de Evalua-DF de emitir los Lineamientos para realizarla. Por tanto, se considera que
otro elemento que puede ayudar a la institucionalizacion del ejercicio de evaluacién interna es la identificacién
de posibles aliados que no sélo compartan dicha responsabilidad, sino que cuenten con las capacidades institu-
cionales para contribuir al proceso: desde el establecimiento de mecanismos de incentivos hasta el seguimiento,
acompafiamiento y retroalimentacién de las evaluaciones internas.

En entrevista, funcionarios del Gobierno Federal y encargados de la operacionalizacién del Sistema de Desem-
pefio, opinaron que un aliado potencial para Evalta-DF es el brazo de auditoria de la ALDF porque puede ayudar
a fortalecer la obligatoriedad de las evaluaciones internas a la vez que permitiria checks and balances. Los ahora
ex funcionarios sefialaron que en el caso de la evaluacidon a nivel federal, el Congreso, a través de la Auditoria
Superior de la Federacién, es un aliado importante porque toda la informacién de desempefio de la AP vertida en
los informes trimestrales es revisada por la Auditoria.

Otros actores entrevistados como los funcionarios de la CGMA, sugirieron que un camino posible para la ins-
titucionalizacién de la evaluacidn interna seria que el Evalia-DF estableciera mecanismos de coordinacidn con la
CGMA. En su opinidn, la ruta podria ser la siguiente: 1) EvalUa-DF emite los Lineamientos de Evaluaciones Inter-
nas y se coordina con la Escuela de Administracion Publica del DF para capacitar a los servidores publicos; vy, 2) la
CGMA les da seguimiento y lo reporta a la Secretaria de Finanzas. Su involucramiento comentaron, seria funda-
mental particularmente si hay avances en la instalacion del Presupuesto basado en Resultados (PbR): la entrega
de evaluaciones internas podria ser una determinante para la liberaciéon del presupuesto a los programas. En
opinién de estos dos funcionarios, la coordinacion entre el Evalia-DF, la CGMA vy la Secretaria de Finanzas permi-
tiria también liberar un poco la carga de trabajo a las dependencias ya que no se estaria duplicando la informa-
cion solicitada.®

En el caso del gobierno federal, el sistema de SyE (PbR-SED) cuenta con tres érganos aliados para su funciona-
miento: el CONEVAL, la SHCP y la SFP. Como se menciond en el Capitulo 1 del presente estudio, el PbR-SED es
coordinado por la SHCP con asesoria del CONEVAL y la participacion de la SFP. La SHCP esta a cargo de la conduc-
cion de la instrumentacion del PbR-SED en la APF, la formulacién de los presupuestos basados en el desempefio

26 Como se sefialo en la seccion de planeacion y evaluacidn, previo a los trabajos realizados por la articulacion de érganos propuesta, la
funcionaria de la CGMA, sugirié que la planeacién debe estar a cargo de la Secretaria de Desarrollo Social del DF, ya que ni Evalta-DF ni la
CGMA cuentan con los recursos para revisar el disefio de cada uno de los programas.
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y de asegurar que la informacion proveniente de las actividades de seguimiento del mismo, forme parte de las
decisiones de presupuesto. El CONEVAL se hace cargo de las definiciones técnicas y el desarrollo de marcos me-
todoldgicos sobre evaluacion y retroinformacién de resultados, asi como de la evaluacién de politicas y progra-
mas de desarrollo social. La SFP, por su parte, esta enfocada en la supervision del SED, la promocion de la mejora
de la gestion publica y de contribuir en la instrumentacién del PbR-SED (Rubio, 2011; SHCP, 2012a).

Si bien el ejemplo federal también ha encontrado obstaculos, pues los resultados de las evaluaciones tampoco
sirven aun para la presupuestacién de los recursos, lo cierto es que denota una mayor y mejor articulacién de
actores, lo que ha ayudado sin duda a su institucionalizacidn. Ese, por tanto, es un asunto urgente de atender en
el caso de la Ciudad de México.

4.8 Comentarios finales

La revision de mas de 100 evaluaciones internas realizadas por las dependencias del GDF, sistematizada en el
Capitulo 3, arroja evidencia importante para determinar algunos de los principales obstaculos y/o retos que en-
frenta la institucionalizacion de dicho ejercicio. Entender mejor ese proceso implicd también sostener varias en-
trevistas con distintos actores clave involucrados de una u otra manera en dicho proceso. En este capitulo, se
analizaron los principales obstaculos y retos que conlleva la realizacion de evaluaciones internas, a la luz, precisa-
mente, de la revisidn de las mismas y de lo expresado por los funcionarios, legisladores y expertos entrevistados.

Es importante sefialar también que en este capitulo se retomé lo planteado por Mackay (2007) respecto a tres
elementos que ayudan a explicar el éxito de un sistema de Seguimiento y Evaluacidon (SyE): 1) que las evaluacio-
nes se utilicen; 2) que existan mecanismos de incentivos y sanciones; y 3) que haya recursos humanos capacita-
dos para realizar las evaluaciones. El capitulo, ahonda en el andlisis de dichos elementos, sefialando los déficits
gue aun enfrenta la Ciudad de México; y presenta también la experiencia de la Coordinacion General de Moder-
nizacion Administrativa (CGMA), que, aunque también enfrenta retos, ha logrado avances en la institucionaliza-
cion de la evaluacion de los entes publicos.

En el siguiente capitulo se presentan las conclusiones del estudio, ademds de algunas propuestas que pueden
valorarse a fin de mejorary, a largo plazo, consolidar un sistema de evaluacién interna de los programas sociales
en la Ciudad de México, la cual sin duda es una tarea no sélo urgente, sino fundamental para la mejora y redisefio
de los programas sociales.
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La Administracién Publica del Distrito Federal estd obligada a realizar dos tipos de evaluaciones: la corres-
pondiente a la del ente publico y la externa e interna de los programas sociales. La Coordinacién General de
Modernizacidn Administrativa (CGMA), dependiente de la Contraloria General del Distrito Federal es, hasta el
momento de la elaboracidn de este estudio, quien se ha encargado de instrumentar las evaluaciones de desem-
pefio para todos los entes publicos de la APDF, con el fin de evaluar su gestion y ofrecer resultados a la ciudada-
nia. En la practica, éstos se usan para fines de transparencia, asi como para disefiar proyectos o elaborar peticio-
nes, pero no se ha institucionalizado su uso para la toma de decisiones.

Este tipo de evaluacidn, sin embargo, no incluye una valoracion profunda de los programas, siendo el Consejo
de Evaluacién del Desarrollo Social del DF (Evalua-DF) quien se hace cargo de realizar evaluaciones externas de
algunos programas sociales previamente seleccionados, de acuerdo con la disponibilidad presupuestaria y las
prioridades de desarrollo de la Ciudad. Asimismo, Evaltia-DF tiene el encargo de emitir anualmente un conjunto
de lineamientos técnicos para que las dependencias responsables de implementar los programas sociales lleven
a cabo evaluaciones internas de los mismos. Los resultados de estas Ultimas deben ser dados a conocer a la Co-
mision de Desarrollo Social de la ALDF y publicarse en el Sistema de Informacién del Desarrollo Social (SIDESO).
Sin embargo, como lo muestra esta investigacién, dicho ejercicio interno es aun incipiente. Ante la ausencia de
un sistema institucionalizado y articulado de planeacién y evaluacién en la APDF, y, de una politica continua y
sistematica de construccidon de capacidades, los entes publicos tienen escasos incentivos para cumplir con la
normatividad que mandata realizar estos ejercicios de autoevaluacién.

Como se indicé en el capitulo 1, la evaluacidn interna es ampliamente recomendada cuando los objetivos es-
tan relacionados con el aprendizaje organizacional y la mejora en la implementacién de los programas. Este es el
objetivo plasmado en la Ley de Desarrollo Social, que proyecta a dicho ejercicio como un instrumento para el
aprendizaje y el redisefio de los programas. Sin embargo, aunque la evaluaciéon interna o autoevaluacidn tiene,
en principio, la ventaja de que los funcionarios que la ejecutan poseen una mayor comprensidén y conocimiento
de las problematicas internas y estan familiarizados con las dindmicas institucionales, esta requiere de un conjun-
to de condiciones que es de vital importancia tomar en cuenta al decidir implementarla. Estas condiciones estadn
relacionadas, sin duda, con las habilidades técnicas, politicas y de gestién requeridas, asi como la imparcialidad,
credibilidad y autonomia del equipo a cargo.

Luego de emitir por tres afios consecutivos Lineamientos para la evaluacidn interna de los programas sociales
de la Administracidon Publica del DF, y constatar que pocos programas habian realizado dicho ejercicio, el Comité
de Evaluacion y Recomendaciones de Evalia-DF considerd, en agosto de 2012, que era el momento propicio para
realizar una indagacidn sobre las razones por las cuales existian estos rezagos. El estudio, a partir de la revisién de
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las evaluaciones entregadas hasta esa fecha, buscdé dar cuenta de los retos que enfrentan tanto las dreas encar-
gadas de realizar la evaluacién interna de los programas sociales, como del proceso mismo, a fin de plantear
propuestas de politica publica para su institucionalizacion.

La valoracidn sobre los alcances y retos en materia de evaluacion interna considerd que el éxito de un sistema
de seguimiento y evaluacion (SyE) de programas sociales, siguiendo en parte lo planteado por Mackay, se puede
explicar a partir de la confluencia de tres elementos basicos: 1) el uso de las evaluaciones; 2) que existan meca-
nismos de incentivos y sanciones (consecuencias para quienes no las realicen y recompensas para aquellos que
demuestren desempefios sobresalientes en la implementaciéon de mejoras); y, 3) que los recursos humanos en-
cargados de implementarlas cuenten con el perfil y/o habilidades necesarias para llevarlas a cabo.

Es importante tener presente que el ejercicio de evaluacién interna de los programas sociales del DF no ha
sido formulado necesariamente como un proceso a través del cual se sancionen los incumplimientos, sino como
un proceso de aprendizaje y mejora, que sirva para retroalimentar la politica. Con todo, los tres elementos men-
cionados nos parecen esenciales como marco de referencia de este estudio.

En esta investigacion se concluye que el ejercicio de evaluacién interna de los programas sociales del DF no
cumple en buena medida con ninguno de los elementos mencionados. Respecto al elemento “uso de las evalua-
ciones”, se debe mencionar que de poco o nada sirven las pocas evaluaciones internas que se han realizado. Las
evaluaciones internas aun no se usan para la toma de decisiones, para el redisefio de los programas, ni tampoco
para la asignacion de presupuestos ya que, ni la Secretaria de Finanzas ni la Asamblea Legislativa del Distrito Fe-
deral, las han incorporado en su valoracidn para la elaboracion de presupuestos. Respecto al segundo requisito,
el estudio evidencié que tampoco existen mecanismos de incentivos y/o sanciones para quienes se encargan de
llevar a cabo las evaluaciones. La realizacidon u omisidn de las evaluaciones no genera ningun tipo de consecuen-
cias.

Finalmente, se encontraron serios déficits con relacion a que las evaluaciones cuenten con “recursos humanos
capacitados y/o con el perfil para realizarlas”. Esto se hizo evidente al revisar el apego o cumplimiento de los li-
neamientos emitidos y los contenidos de varias evaluaciones, y en lo expresado por varios de los funcionarios y
ex funcionarios entrevistados. Aunque es muy probable que el personal que estd a cargo de las evaluaciones in-
ternas cuente con conocimientos invaluables sobre el programa y la organizaciéon donde opera, es un hecho que
éste carece de formacion y/o herramientas en materia de evaluacion.

Al respecto, se vuelve indispensable reflexionar sobre las condiciones reales de quienes elaboran las evalua-
ciones internas. La complejidad y exhaustividad de los tres primeros Lineamientos puede haber sido un factor
que quizd obstaculizo el arranque o formalizacion de la evaluacién interna, sobre todo si se toma en cuenta que
las areas que tenian que realizarla carecen del tiempo, la formacidn o entrenamiento para auto evaluarse. De ahi
que, como se menciona mas adelante, se vuelva indispensable brindar un acompafiamiento, seguimiento y re-
troalimentacién a las dependencias. A continuacion se elaboran propuestas de politica publica que buscan auxi-
liar la mejora de este ejercicio interno y a su eventual institucionalizacién.

100



Conclusiones generales

Propuestas de politica publica

Lo primero que debe sefalarse es que es imposible implementar sistemas de sanciones para aquellos entes
publicos que no realicen la evaluacién interna de sus programas, a menos que se generen procesos simultaneos
de desarrollo de capacidades y acompafiamiento a los funcionarios que asumen estas funciones de evaluacién en
sus respectivas dependencias; competencias en las que ellos evidentemente no han sido formados ni figuraban
como parte del perfil solicitado para su contratacion.

Para lidiar con esta problematica una posible solucién es implementar un modelo de evaluacidon mixta, en el
que, como se menciond en el capitulo 1, se contrata a expertos en evaluacién de forma temporal, que trabajaran
de cerca con las dreas que eventualmente se encargardn de la evaluacién, ayudando a crear y fortalecer capaci-
dades. Para potenciar los resultados de la evaluacidn interna, se podrian compartir gradualmente los hallazgos
preliminares a medida que avanza el proceso, recurriendo a la conformacién de equipos de evaluacidon mixtos
conformados por personal de las dependencias y evaluadores externos, a fin de equilibrar los factores relaciona-
dos con los aspectos técnicos, el conocimiento de la problematica y de los programas, asi como la objetividad,
independencia y credibilidad de los evaluadores.

Esta combinacidn resulta ser la mds éptima principalmente en casos donde los funcionarios publicos respon-
sables de llevar a cabo estos ejercicios de autoevaluacion carecen de las capacidades técnicas necesarias para
llevar a cabo estas tareas. Como se seialé anteriormente, la evaluacién mixta favorece tanto los procesos de
construccién de capacidades de los funcionarios, como el desarrollo de una cultura evaluativa en la administra-
cion publica, incrementando notablemente el rigor y la credibilidad de los resultados del proceso evaluativo.

Al respecto, puede citarse la experiencia canadiense revisada en el capitulo 1, donde la implementacion de
evaluaciones internas como pilares de las evaluaciones de desempefio sugiere que, ademas de la relevancia de
contar con una plataforma bien definida de reglas de juego y expectativas claras acerca de la evaluacion, fue in-
dispensable disponer de unidades de evaluacidon interna en casi todos los departamentos federales, donde los
integrantes tienen responsabilidades muy bien definidas y cuentan con el soporte institucional del mas alto nivel.
Asimismo, el drgano encargado de definir las directrices de evaluacion y de asegurar la calidad y el factor de uso
de los hallazgos de las evaluaciones, se responsabiliza también de liderear y movilizar un conjunto de redes que
hacen posible la evaluacion, desarrollar perfiles de competencia para los evaluadores y desarrollar capacidades
en sus recursos humanos, asi como promover programas de pasantias e instrumentos de evaluacién. Como se ha
sefialado, actualmente en Canada los resultados de las evaluaciones se emplean para la toma de decisiones de
financiamiento de los programas y del sistema de gestién del gasto en general, lo cual ha favorecido su institucio-
nalizacion en los procesos de toma de decisiones en el gobierno.

Con respecto a la experiencia mexicana a nivel federal -aunque es mucho mas reciente, estd centrada en eva-
luaciones externas y todavia se encuentra en proceso de implantacion- la literatura reporta que las condiciones
gue hicieron posible su evolucidn y el logro de los primeros resultados favorables fueron, coincidentemente con
el caso canadiense, la robustez de su marco juridico, de las reglas de juego y de las instituciones a cargo de su li-
derazgo; la demanda de transparencia y rendicion de cuentas por parte de la sociedad civil y el Congreso; la vo-
luntad politica y técnica de las instituciones clave al mas alto nivel, con el apoyo del Poder Legislativo que impul-
so reformas trascendentales para hacerla posible; asi como la capacitacidén sostenida para generar capacidades
institucionales a pesar de los cambios de personal.
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Asi, ambas experiencias nos ofrecen lecciones interesantes a retomarse y ajustarse al contexto local para
acompafiar el desarrollo de las evaluaciones internas en la Administracion Publica del Distrito Federal; las cuales
estan relacionadas con la definicion de marcos juridicos, reglas y expectativas muy claras sobre la implementa-
cion de los procesos de evaluacidn; la construccién de capacidades y competencias técnicas en sistemas de pla-
neacién, monitoreo y evaluacion de programas; el acompafiamiento y orientacion permanente a estos equipos;
la voluntad y el compromiso politico del mas alto nivel para impulsar y dar soporte a los esfuerzos de evaluacion;
y, una amplia flexibilidad para aprender, ajustar y dar continuidad a estas politicas de evaluacion.

Estos procesos son graduales y se debe recordar que México, inicid estos esfuerzos en 2006, a nivel federal.
Por su parte Canada lleva 30 afios consecutivos en la implementacién de esta estrategia, manteniendo un propé-
sito de mejora a través del tiempo a lo largo de las diferentes administraciones de gobierno, contando con una
amplia apertura al ajuste de sus politicas y sobre todo, con un compromiso hacia la transparencia y la rendicién
de cuentas.

En el caso del DF, se sugiere también conformar un grupo de instituciones aliadas que se responsabilicen del
acompafiamiento y retroalimentacion a las dependencias encargadas de llevar a cabo la evaluacidn, ya que Eva-
[Ua-DF carece de los recursos humanos y financieros necesarios para dirigir por si sola esta tarea. Después de
revisar la experiencia de la CGMA, y en concordancia con lo expresado por una de las funcionarias entrevistadas,
se propone crear vinculos en materia de evaluacién entre Evalla-DF, la propia CGMA y la Escuela de Administra-
cion Publica del DF. De acuerdo con lo expresado por una ex funcionaria de EvalUa-DF ya se han realizado este
tipo de vinculos, por lo que a la presente administracidn le convendria retomar este tipo de trabajo conjunto con
mayor intensidad. De igual forma se consideran como aliados potenciales, la Secretaria de Finanzas y la ALDF.
Estos ultimos en virtud de que la experiencia internacional sugiere que mientras mas cercano esté el proceso de
evaluacion a los érganos presupuestarios, mayor es la probabilidad de que se avance en su institucionalizacion.

Por otra parte, es tarea importante sensibilizar a las dependencias de gobierno sobre la importancia de llevar
a cabo ejercicios de planeacién-evaluacién ya que no se puede evaluar algo escuetamente planeado. De ahi que
sea necesario impartir talleres de sensibilizacién y capacitacién dirigidos a los servidores publicos que fomenten
el aprendizaje de los elementos bdsicos para implementar ejercicios de planeacién y evaluacién, donde ademas
se erradique la asociacién evaluacidon-amenaza.

Con el fin de fortalecer la institucionalizacién de ésta practica, se sugiere que en los futuros Lineamientos se
incluyan el establecimiento de criterios basicos de presentacidn de los informes finales de evaluacién: incorpora-
cion de un resumen ejecutivo, extensién maxima, estructura del informe, tipografia, etc.; con el fin de homoge-
nizar la presentacion y hacer eficiente el analisis de los reportes y su consulta para el proceso de toma de decisio-
nes. Asimismo, se propone que los informes finales, ademas de publicarse en la Gaceta Oficial, sean entregados
en formato impreso y digital a Evalia DF con el propdsito de darles seguimiento.

Se sugiere también que los Lineamientos emitidos en un futuro sean faciles de entender, puntuales, ejecuti-
vos, breves, que estos promuevan evaluaciones viables en términos de recursos y tiempos de realizacién, ademas
de tener en cuenta el contexto en el que operan los funcionarios que las realizan. En sintesis, si se desea avanzar
en la institucionalizacion de las evaluaciones internas, se requiere emitir Lineamientos mds sencillos. De hecho,
para la emisidén de Lineamientos en 2013, se pensd en un primer momento en hacer una peticion exhaustiva a
todas las dependencias que no hubiesen llevado a cabo las evaluaciones mandatadas de alguno de los tres linea-
mientos expedidos anteriormente, sin embargo se tomo la decisidon, ante el cambio de administracion del gobier-
no del DF, de solicitar una evaluacién diagndstica de los programas y los problemas que éstos buscan resolver, a
fin de que los nuevos funcionarios de gobierno la tomaran como base, sobre todo, si no habia antecedentes de
evaluaciones internas.
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Se considera de beneficio que la informacidn producida en las evaluaciones internas se sistematice en una
plataforma de uso comun para todas las dependencias y entidades, como sucede con el Portal Aplicativo de la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (PASH) del gobierno federal, el cual aglutina en un formato homogéneo,
toda la informacion de las matrices de indicadores para resultados (MIR) vertida por las dependencias y/o enti-
dades.

Con el fin de avanzar en la construccion de un portal para la sistematizacidn de la informacién en el DF, seria
conveniente solicitarle inicialmente a las Secretarias y, posteriormente a las Delegaciones, la elaboraciéon de Ma-
trices de Indicadores de Resultados. Ello para que la Administracién Publica del DF comience a realizar ejercicios
de monitoreo. Adicionalmente, permitiria transitar hacia el establecimiento de un lenguaje comun y estandares
minimos de planeacién. Asimismo, se podria sugerir que en la plataforma, se incorporase la informacién de las
evaluaciones internas —e incluso externas-; lo anterior con el objetivo de homologar la presentacion de la infor-
macion para facilitar su consulta.

En cuanto a la ausencia y por lo tanto, necesidad de construccién de mecanismos de incentivos y sanciones,
es claro que la evaluacion interna no estd pensada como un ejercicio punitivo, sino para el aprendizaje y redisefio
de los programas. Con todo, conviene reflexionar sobre la conveniencia de ligar la realizacidon de evaluaciones
internas con el ejercicio de asignacién de presupuesto de los programas. Como ya se sefiald, entre mas cerca se
encuentre la evaluacién del proceso de presupuestacion, mayores seran las probabilidades de éxito del sistema
de SyE. En este sentido, una sugerencia puede ser que aquellos programas que no realicen al menos una evalua-
cion interna cada dos o tres afios, sean objeto de posibles reducciones del presupuesto.

Finalmente, también se identificd que de acuerdo a las definiciones existentes de programa social, existen
acciones institucionales consideradas como programas que no cuentan con los requisitos minimos para ser suje-
tas a evaluaciones. Por ello, convendria reflexionar sobre la posibilidad de que la autoevaluacidn no se oriente a
todos aquellos programas sujetos a reglas de operacién, sino que se disefie un programa anual de evaluaciones
internas en funcién de criterios clave relacionados con factores estratégicos, ya sea temdticos o presupuestales.
Ello implicaria definir la instancia encargada de implementar este programa de evaluacion y ponderar si pudiera
tratarse de Evalua-DF, lo cual dependera de la factibilidad de crear alianzas con otros érganos a fin de fortalecer
el proceso.

En este orden, seria necesario que a los programas que se incluyeran en el plan anual de evaluaciones inter-
nas, de ser el caso, se les brindara un acompanamiento y seguimiento de manera conjunta con las otras instancias
involucradas en el proceso, mediante reuniones de trabajo calendarizadas y con las responsabilidades previa-
mente estipuladas para cada entidad incluida.
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Anexo 1. Evaluaciones internas analizadas por programas

Tipo de Evaluacién

Programa
Diagnostica | Operacion Integral

DIF-DF

Apoyo econdmico a policias preventivos con discapacidad
permanente.

Apoyo econémico a personas con discapacidad

Becas escolares para ninos y ninas en condiciones de vulnerabilidad
social 2009-2010

Comedores populares

Creacion y fomento de sociedades cooperativas

Desayunos escolares 2009-20*0

Entrega de despensas a poblacién en condiciones de marginacién y
vulnerabilidad

Potencialidades

Atencion integral a madres solas habitantes de la Ciudad de México

FIDEGAR

Educacion garantizada

Nifios talento 2009-2010

Prepa Si (PREBU)

Va segur@

IAAM

Pension alimentaria para adultos mayores de 68 anos residentes en
la Ciudad de México

IASIS

Atencidn social a familias que habitan en vecindades y viviendas
precarias en el DF

Atencion social emergente y proteccion a la comunidad

Comedores publicos

Financiamiento para la asistencia e integracién social del DF
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Tipo de Evaluacién

Programa
Diagndstica | Operacion Integral

PROSOC

Ollin Callan (programa para las UUHH de interés social)

SDE

Financiamiento a la micro y pequefia empresa (FONDESO)

SE

Apoyos econdmicos a estudiantes de secundaria

SEDEREC

Agricultura Sustentable a Pequefia Escala en la Ciudad de México

Ciudad Hospitalaria, Intercultural y de Atencidon a Migrantes en la
Ciudad de México

Cultura Alimentaria, Artesanal y Vinculacion Comercial en la Ciudad
de México

De Equidad para la Mujer Rural, Indigena, Huésped y Migrante de la
Ciudad de México

Desarrollo Agropecuario y Rural en la Ciudad en la Ciudad de México

Equidad para los Pueblos Indigenas y Comunidades Etnicas en |a
Ciudad de México

Fomento al Turismo Patrimonial y Alternativo

Fortalecimiento y Apoyo a Pueblos Originarios en la Ciudad de
México

Para la Recuperacion de la Medicina Tradicional y Herbolaria en la
Ciudad de México

SEDESO

Comedores comunitarios

Comunitario de mejoramiento barrial

Uniformes escolares gratuitos

Utiles escolares gratuitos

SMA

Fondos de apoyo para la conservacion y restauracion de ecosistemas
a través de la participacion social (PROFACE) 2009

SSA

Apoyo para personas de escasos recursos que requieren de material
de osteosintesis, protesis, értesis, ayudas funcionales y medicamen-
tos fuera del cuadro institucional enero-diciembre de 2010
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Tipo de Evaluacién
Programa
Diagndstica | Operacion Integral

STYFE

Capacitacion para el impulso de la economia social (CAPACITES) --
Capacitaciéon y modernizacién (CyMO) --
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Anexo 2. Evaluaciones internas analizadas por delegacién

Tipo de Evaluacién

Programa
Diagndstica | Operacion Integral

Benito Juarez

Apoyo a familias en situacién de vulnerabilidad

Coyoacan

Apoyo a profesores pensionados y jubilados que brindan asesoria a
menores en la realizacion de sus tareas

Apoyo emergente preferentemente para la alimentacion

Apoyo para la Educacidn y Desarrollo de las nifias nifios y
adolescentes de sexto afio de primaria y segundo de secundaria.

Apoyo para la educacioén, la salud, la alimentacién y contra la
violencia familiar, PROESA 2010

Apoyo preferentemente para la alimentacion de adolescentes
embarazadas menores de 18 afios

Apoyo preferentemente para la alimentacidn de adultos mayores de
63 a 69 afos de edad

Apoyo preferentemente para la alimentacion de personas
discapacitadas

Becas a menores en condiciones de pobreza y vulnerabilidad social

Milpa Alta

Por ti y por tu futuro, a estudiantes de nivel basico primaria y secun-
daria

Por ti y por tu futuro a jovenes estudiantes de nivel superior

Abono organico modalidad en efectivo

Abono organico modalidad en especie

Acciones de ecologia doméstica

Apoyo para la adquisicidon de semillas y pago de servicios de tractor
y/o fertilizantes

Apoyos econdmicos y en especie para la realizacion, rescate y
fomento de celebraciones, conmemoraciones, festejos,
tradiciones y costumbres, eventos culturales y civicos

Atencion a adultos mayores y grupos de ayuda mutua

Del sector fruticola y productivo 2009

Desarrollo social sectorial (PRODESEC)
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Tipo de Evaluacién

Programa
Diagnodstica | Operacion Integral

Emergente de fortalecimiento agricola

Paquetes de especies menores y/o aves de corral

Servicio complementario a personas con discapacidad

Servicio funerario gratuito a poblacién de bajos recursos econémicos

Magdalena Contreras

Apoyo de servicio funerario bdsico

Apoyo comunitario

Becas musicales juveniles

Miguel Hidalgo

Apoyo econdmico para estudiantes del conservatorio nacional de
musica

Apoyo a mujeres emprendedoras

Apoyo integral a la juventud

Apoyo integral a nifios y jévenes en situacidn de calle nudica

Apoyos alimenticios complementarios en educacion bdésica

Ayudas sociales de fomento al empleo y autoempleo

Beca joven-atencién a la juventud

Mejorando tu casa-apoyo a la vivienda

Recorridos turisticos

Servicios alimenticios a nifios y nifias de los centros de
desarrollo infantil

Sin rezago educativo

Sustitucion de regaderas para la vivienda sustentable

Ven por tus tenis

1IELUVET

Ayudas a personas en situacion de vulnerabilidad social.

Ayudas econdmicas al fomento deportivo

De asistencia social

Programa de Desarrollo Rural Tldhuac 2010

Tlahuac por la educacidn
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Tipo de Evaluacién

Programa
Diagnodstica | Operacion Integral

Tlalpan

Apoyo a MYPES 2009

Apoyos alimenticios complementarios en educacién basica

Apoyos econdmicos para la presentaciéon del examen de certificacion
del bachillerato segun el acuerdo 286, 2009

Ayudas sociales a jévenes estudiantes de nivel licenciatura y
posgrado

Becas para nifios estudiantes de escuelas primarias

Curso preparacion para la presentacion del examen Unico de ingreso
a bachillerato 2009

Dotacién de chamarras a poblacién infantil en el invierno 2009

Entrega de uniformes escolares deportivos

Fomento agropecuario

Fomento al empleo

Juguetes 2009

Mereces ver y verte bien

Monitores para curso de verano 2009

Operacion milagro, ayudas para el pago de realizacién de estudios
oftalmoldgicos

Otorgar apoyos econdmicos a jefas y jefes de familia en situacion
vulnerable

Otorgar ayudas a maestros jubilados

Otorgar implementos y/o aparatos ortopédicos, auditivos, médicos,
medicamentos, ayudas para pago de hospitalizacidn y estudios
médicos a adultos mayores, personas con discapacidad y/o

grupos vulnerables

Vision esperanza y donacion de lentes

Xochimilco

Apoyo infantil recreativo y escolar "aire"

Electrificacion y colocacién de transformadores fuente

Jévenes vulnerables en educacion superior "joves"
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Anexo 3. Ficha de sistematizacién de evaluaciones diagndsticas

Nombre del programa, afio y
tipo de programa (apoyo,
subsidio, transferencia, etc.):

¢En qué consiste el programa?

Justificacion: ¢éSe tiene identifi-
cado el problema o necesidad
primaria?

Disefio: éExiste coherencia
entre los objetivos, estrategias
y metas del programa?

Operacion: Calidad de los indi-
cadores, recursos y coherencia
entre operacién y disefio.

Evaluabilidad: ¢éCuenta con las
caracteristicas necesarias para
garantizar su evaluabilidad?

éHacen alguna alusion a los re-

cursos para realizar el proceso
de autoevaluacién?

Comentarios adicionales

Nombre
de quien
realiza la
ficha:

Delegacion o de-
pendencia:
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Anexo 4. Ficha de sistematizacion de evaluaciones de operacién?

Nombre

de quien Delegacion o
realiza la dependencia:
ficha:

Nombre del programa, afio y
tipo de programa (apoyo,
subsidio, transferencia, etc.):

¢En qué consiste el programa?

Hallazgos: La descripcidn de
fortalezas, oportunidades,

debilidades y amenazas, son
claros precisos y adecuados

Valoracidn de los sistemas de
operacion: éLa evaluacion
permite desarrollar un sistema
de informacién y de disefio de
indicadores de seguimiento?

Conclusiones, sugerencias y cro-
nograma: ¢El cronograma per-
mite observar como las conclu-
siones y sugerencias estan
insertas en la légica de mejora
continua?

Comentarios adicionales

27 En base a los lineamientos especificos para la evaluacion de operacion 2011. Cfr.. GODF No.1070 08 de abril de 2011. pp 25-30.
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Anexo 5. Ficha de sistematizacion de evaluaciones integrales?®

Nombre del programa, afio y
tipo de programa (apoyo,
subsidio, transferencia, etc.):

Nombre
de quien
realiza la
ficha:

Delegacion o de-
pendencia:

Anexos

¢En qué consiste el programa?

Introduccidn: éEl documento
sefiala claramente el propdsito y
las limitaciones de la evaluacién?

Contenido: ¢Se describe el
enfoque y metodologia aplicada?
éSe menciona y explica el objeto
de la evaluacién? ¢éExisten interro-
gantes centrales de la evaluacion?
¢Es valida la informacion requerida
para la evaluacion?

Plan y Procedimientos: éHay pla-
neacion en cuanto a la recoleccion
de informacién? ¢Qué técnicas e
instrumentos se emplean para la
evaluacién? ¢Cémo considera el
analisis de datos?

Resultados: ¢Como se relacionan
las variables con los indicadores?
éEs concreto el documento al sinte-
tizar los resultados? ¢Cémo perci-
ben e interpretan la evaluacion?

Conclusiones y resultados: ¢Cémo
se destacan los aspectos mas so-
bresalientes y débiles de las eva-
luaciones? élas recomendaciones
son factibles y viables? Valore el
cronograma.

Comentarios adicionales

2 En base a los Lineamientos Especificos para la Evaluacion Global Interna 2012. Cfr.: GODF 29 de diciembre de 2011. pp 102-107.
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Anexo 6. Evaluaciones entregadas y evaluaciones consideradas como unidad de andlisis

Ente gubernamental/
Delegacion

Total de evaluaciones
entregadas

Evaluaciones considera-
das como unidad de
analisis

Fichas / evaluacién (%)

Benito Juarez

Coyoacan

DGIDS

DIF

FIDEGAR

IAAM

IASIS

INMUJERES-SEDESO

Milpa Alta

Magdalena Contreras

Miguel Hidalgo

PROSOC

SDE

SE

SEDEREC

SEDESO

SMA

SSA

STyFE

Tlahuac

Tlalpan

Xochimilco

TOTAL

Fuente: elaboracion propia.
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Anexo 7. Sintesis de las Evaluaciones Internas

Num. de
Tipo de evaluacion evaluaciones | Caracteristicas especificas de
internas internas los lineamientos

realizadas

Ente gubernamental que cumplié
con la entrega de al menos una eva-
luacion interna

Diagndsticas

De Operacion

Integrales

Fuente: elaboracion propia.
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Anexo 8. Guiones de entrevista

Guion de entrevista ex funcionario de Evaltia DF

Agradecemos mucho el tiempo que nos concede para esta entrevista. Como es de su conocimiento, esta en
marcha la realizacién del estudio sobre los alcances, retos y propuestas de mejora del proceso de evaluacion in-
terna de los Programas Sociales implementados por la Administracion Publica del Distrito Federal, y en este mar-
co es que le solicitamos este espacio para conocer, de primera mano, el origen de este ejercicio, las dificultades
gue, en tu conocimiento, han enfrentado las areas para llevarlo a cabo, asi como su visidn sobre el alcance y pers-
pectivas de la autoevaluacién en el GDF en el corto, mediano y largo plazo.

1. Para empezar, quisiéramos que nos comentara sobre el proceso de analisis y discusion que se llevd a cabo
en Evalla DF, previo a la emision de los primeros lineamientos para desarrollar procesos de evaluacion interna en
el GDF:

a. éCual era la vision de Evaltia DF sobre el alcance de la auto-evaluacion?
b. ¢Cudles eran los resultados esperados como producto de este proceso?
c. ¢En qué tiempos? y

d. ¢Bajo qué condiciones?

2. éPor qué se toma la decisidon de que se autoevaluaran todas las dependencias y delegaciones que tuvieran,
ademas de programas sociales (apoyos, ayudas, subsidios), “acciones institucionales” sujetas a Reglas de Opera-
cion, cuando estas ultimas son sélo actividades (vinculadas al pago de personal, prestacién de un servicio, opera-
cion de infraestructura social o realizacién de eventos con cargo al capitulo 4000) que no requeririan de un ejer-
cicio de evaluacion de este tipo?

3. En su opinidn, y dados los resultados de las evaluaciones internas recibidas en estos 3 afos, ¢ Cudles conside-
ras que deberian ser los criterios para definir qué programas de desarrollo social deben autoevaluarse y cudles no?

4.Y en términos del perfil de los funcionarios que operan los programas o acciones de desarrollo social: ¢Qué
sabian sobre ellos?, itenian las capacidades para enfrentar las tareas de evaluacién que se les encomendaria?,
équé era lo esperable?

5. ¢Cuadl es su opinién —ahora como externo- sobre la calidad, complejidad y viabilidad de los Lineamientos?,
équé podria cambiarse?

6. éRecibieron ustedes (como Evallia) alguna retroalimentacion u opinidn sobre los Lineamientos emitidos por
Evalta (con respecto a estas tres variables: calidad, complejidad y viabilidad), por parte de las dependencias y
delegaciones del GDF? ¢ Cudles fueron?
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7. Dado que los Lineamientos son perfectibles, ¢Qué recomendaciones daria para mejorarlos? ¢Evalia DF
deberia emitir dichos Lineamientos? ¢ Deberia retroalimentar el ejercicio de auto-evaluacion? ¢Qué otra instan-
cia debiera/pudiera hacerlo?

8. ¢Cual seria a su juicio, en términos ideales, la configuracidon que deberia tener el sistema de evaluacion in-
terna en el GDF, en una escala mayor, es decir, qué otras instituciones o dependencias deberian formar parte de
este sistema y cumpliendo qué responsabilidades (dado que las de Evalua se restringen sélo a la emision de los
Lineamientos y no involucra un proceso de preparacién, acompanamiento ni seguimiento de los resultados de la
auto-evaluacion)?

9. Desde su perspectiva, ¢cudl es la importancia y las implicaciones de desarrollar procesos de evaluacion in-
terna en la Administracion Pablica del DF?

10. ¢ Cual tendria que ser —a su juicio- la vinculacidon entre planeacién y evaluacion en la APDF? ¢Ddénde estan
los focos rojos en ambos procesos y en la vinculacién entre ambos?

11. i Cual seria desde su perspectiva, una definicidn -articulada al contexto del DF- de un “programa social”?

12. En términos generales, étiene conocimiento de quiénes estuvieron a cargo del disefio y elaboracion de la
evaluacion interna en las dependencias y delegaciones del DF y cdmo asumieron esta tarea? ¢Sabe qué obstacu-
los y dificultades enfrentaron al momento de autoevaluarse?

13.Y en el caso de las dependencias y delegaciones que no realizaron la autoevaluacién bajo estos Lineamien-
tos, ése tuvo algln contacto con ellas para conocer los motivos o las necesidades de apoyo para cumplir con este
requerimiento?

14. (A qué cree que se deba la baja tasa de respuesta por parte de las dependencias y delegaciones que se
auto-evaluaron en estos tres afios? (sélo 14 instancias lo hicieron de manera consecutiva, desarrollando una
evaluacion interna diagndstica, de operacién y resultados globales).

15. ¢Se previd algiin mecanismo para recibir autoevaluaciones que las dependencias ya venian desarrollando,
bajo sus propias metodologias, pero que no necesariamente siguieran los lineamientos sugeridos por Evalia DF
(e.g. Secretaria de Salud)? ¢ Conoce casos de estos?

16. ¢Qué “piso minimo” considera que deberia cumplirse, tanto a nivel de los funcionarios que estarian a
cargo de la evaluacion interna en las dependencias del GDF, como del sistema de evaluacidn, para lograr los re-
sultados esperados con la evaluacion interna?

17. ¢Qué propuestas o sugerencias daria para superar esas dificultades e ir avanzando en la institucionaliza-
cion de la autoevaluacién en el GDF?

a. ¢Qué fases deberiamos transitar para lograrlo?

b. éComo deberia ser la planeacion de este proceso de autoevaluacion?
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Guidn de entrevista diputado de la VI ALDF

Agradecemos mucho el tiempo que nos concede para esta entrevista. Le comento que en Evalla-DF estoy
coordinando un estudio sobre los alcances, retos y propuestas de mejora del proceso de evaluacidn interna de
los Programas Sociales implementados por la Administracidn Publica del Distrito Federal, y en este marco es que
te solicitamos este espacio para conocer, de primera mano, algunos aspectos clave, que opera la Subsecretaria de
Egresos, asi como el papel que juega el proceso de autoevaluacion para la toma de decisiones de la ALDF.

1. Primeramente, ¢ Cual es papel que juega la Subsecretaria de Egresos en el proceso de planeacion de la po-
litica social en el DF?

2. iExiste la participacién de otras instancias al momento de definir qué programas sociales seran aprobados
y por ende recibiran recursos para su implementacion? ¢Cuentan con alguna clasificaciéon para discernir entre
todos los tipos de transferencias existentes?

3. Si compete épor qué se tomo la decisién de que todas las acciones institucionales que reciben recursos del
Capitulo 4000 emitan RO, y, por ende, realicen evaluaciones internas?

4. ¢El proceso de autoevaluacion de los programas sociales que comenzé en el afio 2010, sirvié para ayudar la
toma de decisiones en cuanto a la aprobacidn de los recursos para aquellos?

5. Ademas de las autoevaluaciones, iqué otros tramites deben realizar las dependencias para que les sean
aprobados los recursos para la instrumentacién de los programas sociales?

6. En los hechos, ¢a cudles de todos estos tramites les dieron prioridad las dependencias?
7. éCual fue el papel que jugaron las autoevaluaciones?

8. ¢ Cuadles son las principales dificultades que se encontraron para la asignacién de los recursos de los progra-
mas sociales?

9. ¢Realizaron propuestas para intentar eliminar estas debilidades?

10. ¢Existe alguna propuesta para instaurar un sistema conjunto de planeacidn y autoevaluacién en la APDF,
particularmente en lo que concierne a la politica de Desarrollo Social?
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Guion de entrevista funcionarios de la CGMA

Agradecemos mucho el tiempo que nos conceden para esta entrevista. Les comento que en EvalUa-DF estoy
coordinando un estudio sobre los alcances, retos y propuestas de mejora del proceso de evaluacidn interna de
los Programas Sociales implementados por la Administracidn Publica del Distrito Federal, y en este marco es que
les solicitamos este espacio para conocer, de primera mano, algunos aspectos clave, que opera la CGMA, sobre
los componentes de planeacién y evaluacion con las dependencias, unidades administrativas, drganos descon-
centrados, delegaciones y entidades de la A. P. del D. F.; asi como su visién sobre el alcance y perspectivas de la
evaluacion en el corto, mediano y largo plazos.

1. Para comenzar, quisiera que abundaran un poco en el “sistema” de planeacion y evaluacién del desarrollo
social que opera en el D.F.

a. ¢Qué instituciones se hacen cargo de estos dos componentes?

b. ¢Bajo qué enfoque y qué sistema de incentivos?

c. ¢Qué resultados esperan obtener cada uno de ellos?

d. éCudles son las principales fortalezas y debilidades de este sistema?

2. Cuéntenos un poco sobre los avances que han tenido en la implementaciéon del PROMOEVA (Programa de
Monitoreo y Evaluacién del Desempeiio Gubernamental 2010-2012) y ¢ Cuales han sido las mayores dificultades
gue han enfrentado para establecer una agenda de evaluacién de la gestion y, sobre todo, para impulsar una
cultura de evaluacién y resultados en la A.P. del D.F.?

3. ¢Quiénes son sujetos de evaluacion?, ¢hay algln filtro o seleccidn particular de ciertas dependencias, pro-
gramas o tramites a evaluar, o se evallan todos?

4. Si se evaltuan todos, équién tomd esa decision?, dado que en el campo especifico de los programas sociales
se pueden encontrar multiples categorias que generan una disparidad de proceso (transferencias distribuidas en
ayudas, apoyos, subsidios, o bien prestacion de servicios, operaciéon de infraestructura, etc.).

5. Desde su perspectiva, ¢cudl es la importancia y las implicaciones de desarrollar procesos de evaluacién in-
terna en la Administracién Publica del D.F., particularmente en el ambito de la politica social?

6. Segun entiendo, las evaluaciones que ustedes solicitan son de diferente tipo: estratégicas, de diagndstico,
operacidn, resultados, especificas y auditorias del desempefio. Nos pueden comentar:

a. ¢Cémo han respondido las dependencias ante la solicitud de realizacion de las evaluaciones internas?
b. ¢S les ha proporcionado asesoria o capacitacion a las areas encargadas de realizar estas tareas?
c. ¢Qué opinidn tienen sobre la calidad de las mismas?,
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7. éQué “piso minimo” consideran que deberia cumplirse para lograr los resultados esperados con la evalua-
cién interna?

8. ¢De qué manera se ha utilizado la informacidn proveniente del monitoreo y la evaluaciéon sobre los resulta-
dos del desempefio?

9. ¢La informacidn proveniente de los ejercicios de autoevaluacidn llevados a cabo entre los afios 2010y 2012,
ha sido considerada para tomar decisiones sobre la instrumentacién de algin programa o la restructuracién de
alguna unidad operativa en alguna dependencia del gobierno central o delegacional?

10. Sabemos que una de las funciones de esta Coordinacion es integrar y mantener actualizado el registro de
las estructuras orgdanicas de las dependencias del GDF, asi como responder a las solicitudes de aprobacién de
estructura. Al respecto, nos comentaba un ex funcionario de Evalia DF hace unos dias que aparentemente no
estarian llegando peticiones para conformar areas de planeacién o evaluacién en el GDF. En ese sentido, podrian
comentarnos:

a. ¢Cudl es el rol que juega esta coordinacidn en estos procesos?,

b. ¢ Ustedes pueden sugerir la creacion de dreas o sdlo aprueban las solicitudes que reciben?

c. ¢A qué creen que se deba la escasez o nulidad de solicitudes de creacién de érganos de planeacién y eva-
luacién en el GDF?

11. ¢Cudl seria a su juicio, en términos ideales, la configuracion que deberia tener el sistema de evaluacién
interna en el GDF, en una escala mayor, es decir, qué otras instituciones o dependencias deberian formar parte
de este sistema y cumpliendo qué responsabilidades?

12. ¢En su opinidn cudl deberia ser la vinculacidon entre planeacidn y evaluacion en la APDF? ¢ Ddnde estdn los
focos rojos en ambos procesos y en la vinculacién entre ambos?, ¢ Quién deberia hacerse cargo de la planeacién
enla A.P. del D.F.?

13. ¢Qué propuestas o sugerencias darian para superar esas dificultades e ir avanzando en la institucionaliza-
cién de la autoevaluacion en el GDF?

14. i Qué fases deberiamos transitar para lograrlo?

15. ¢Como deberia ser la planeacién de este proceso de autoevaluacién?
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Guidn de entrevista ex funcionarios de la Delegacién Coyoacan

Agradecemos mucho el tiempo que nos conceden para esta entrevista. Como les comentamos en el oficio que
les enviamos en dias pasados, estd en marcha la realizacidén del estudio sobre los alcances, retos y propuestas de
mejora del proceso de evaluacion interna de los Programas Sociales implementados por la APDF, y en este marco
es que les solicitamos este espacio para conocer, de primera mano, las fortalezas y dificultades que enfrentaron
en su disefio e implementacién, asi como su opinidn sobre el alcance y perspectivas de la autoevaluacién en el
GDF.

1. Para empezar, quisiéramos que nos comentaran ¢cémo llegd a ustedes la instruccion de realizar la evalua-
cion interna del programa social?, ¢por qué les asignaron a ustedes esta tarea?

2. ¢Qué tipo de evaluaciones internas desarrollaron, la de diagndstico, operacidn o de resultados globales o las tres?

3. ¢Como se organizaron para realizar la tarea de autoevaluarse? (se distribuyeron funciones en el equipo,
usted tuvo que realizar solo todo el proceso, recurrieron a otras areas, etcétera).

4. iCreen ustedes que un programa social deriva de una problematica o mas bien un problema se ajusta a un
programa? (la oferta determina la demanda).

5. ¢Como era la situacién del programa social en términos de planeacién, es decir, contaban con un diagnéds-
tico del problema a atender, tenian criterios claros para la definicion de su poblacion objetivo, disponian de un
sistema de indicadores de monitoreo y seguimiento, etcétera, o carecian de estos aspectos en el disefio y opera-
cion del programa?

6. ¢Conocen ustedes los lineamientos especificos que emitié Evalia-DF para estas autoevaluaciones? ¢ Cual es
su opinién sobre estos lineamientos? ¢ Les parecieron sencillos o complejos?, ¢ muy detallados o generales? ¢Via-
bles de implementarse o no? ¢Qué recomendaciones darian para mejorar los lineamientos que emite Evalla
D.F.? ¢Presentaron ustedes alguna retroalimentaciéon u opinidn sobre los lineamientos emitidos a EvalUa-DF?
¢éCudles fueron?

7. ¢Qué dificultades enfrentaron al momento de autoevaluarse?

8. ¢Cémo lograr que las evaluaciones funcionen para reformular el proyecto y no para mostrar vulnerabilidad
frente a enemigos politicos?

9. éSolicitaron algun tipo de apoyo o asesoria a EvalUa-DF o a alguna otra instancia del GDF?

10. é{Consideran que es importante realizar una autoevaluacion de los programas sociales? ¢ Por qué?
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11. éConsideran que bajo las caracteristicas actuales de la Administracion Publica del DF es viable realizar
procesos de evaluacion interna?

12. ¢Qué aprendizajes han tenido en la elaboracidn de sistemas de informacién (solicitudes, padrén de bene-
ficiarios, etc.)?

13. ¢Qué “piso minimo” consideran que deberia cumplirse para lograr los resultados esperados con la evalua-
cion interna? ¢ Qué condiciones hubieran sido las mas dptimas para que ustedes dirigieran o realizaran el proceso
de evaluacidn interna?

14. Las Reglas de Operacion ¢facilitan o son una camisa de fuerza para realizar los programas sociales? éLo
pueden ejemplificar?

15. ¢Como consideran que deberia ser —idealmente- un sistema de evaluacién interna para cumplir con los
objetivos de retroalimentar el disefio, la operacidn y los resultados de los programas sociales?

16. ¢ Qué propuestas o sugerencias darian para superar las dificultades que enfrentd en este proceso e ir avan-
zando en la institucionalizacién de la autoevaluacién en el GDF?

17. {Qué fases se deberian transitar para lograrlo?
18. Como deberia ser la planeacidn de este proceso de autoevaluacion?

19. ¢éEn qué consisten las sanciones mas comunes de la Contraloria en cuanto al manejo incorrecto en un
programa?

20. ¢Cémo funcionan las asignaciones presupuestales de los programas financiados por el capitulo 40007

21. ¢Cuales son los mayores defectos y virtudes de su relacién con la Contraloria (tanto interna como exter-
na)? ¢Pueden ejemplificarlo en algln caso especifico?

22. ¢Una contraloria ciudadana podria ser un mecanismo operacionalizable en su demarcacién?, écomo po-
dria lograrse? ¢A qué problemas se enfrenta su realizacién?

23. La mayoria de los programas sociales en el DF estan orientados a fortalecer el tejido social, ¢ COmo apro-
vechar ese capital para mejorar la planeacién?

24. Si es el caso ¢ha habido algin acompafamiento entre la evaluacidn externa y la interna?
25. ¢ Qué obstaculos identifican para reformular proyectos a partir de la experiencia del afio anterior?

26. Del aprendizaje que conlleva realizar un programa social ¢cdmo lo aprovechan para el afio siguiente?
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Guion de entrevista funcionario de la Contraloria General del DF

Agradecemos mucho el tiempo que nos concede para esta entrevista. Le comento que en EvalUa-DF estoy
coordinando un estudio sobre los alcances, retos y propuestas de mejora del proceso de evaluacidn interna de
los Programas Sociales implementados por la Administracidn Publica del Distrito Federal, y en este marco es que
le solicitamos este espacio para conocer, de primera mano, algunos aspectos clave, respecto de las funciones que
lleva a cabo la contraloria en materia de politica social, asi como el papel que juega el proceso de autoevaluacion
para la toma de decisiones.

1. Primeramente, icudl es papel que juega la Contraloria General en el proceso de planeacion de la politica
social en el DF? Es decir, ¢se participa en dicho proceso?

2. ¢Cual es su opinidn sobre la obligacidn de autoevaluar todas las acciones institucionales que reciben recur-
sos del Capitulo 4000 que emiten ROP?

3. ¢ Para la Contraloria, es funcional la divisidon existente entre programas, subsidios, acciones institucionales y
transferencias?

4. Dado que en las delegaciones existe una pulverizacién de programas que se llegan a contar por centenares
¢realizan una revision de todos ellos por algin otro medio que no sean las evaluaciones internas?

5. ¢Qué seguimiento hicieron de las autoevaluaciones que comenzaron a entregarse desde el afio 2010 hasta
la fecha? ¢ Emitieron algun tipo de observacion o recomendacion a alguna dependencia como Finanzas, Desarro-
llo Social o a las mismas dependencias que realizaron la autoevaluacion?

6. ¢Qué cantidad de evaluaciones internas han recibido en los Gltimos tres afios?

7. éAplicaron algun tipo de sancidn ante el incumplimiento en la elaboracién de las evaluaciones internas
dado que se tendrian que haber publicado mas de mil autoevaluaciones en los Ultimos tres afios?

8. ¢Qué otros tramites toma en cuenta la Contraloria para mejorar el desempefio de las distintas dependen-
cias del GDF (gobierno central y delegacionales) en materia de desarrollo social?

9. {Qué tramites o requisitos son los que consideran para fiscalizar o vigilar el uso de los recursos en materia
de politica social?

10. ¢la Contraloria ha emitido recomendaciones a otras instancias del GDF para que los recursos no les sean
entregados hasta mejorar el disefio de los programas que instrumentan?

11. ¢Existe alguna propuesta para instaurar un sistema conjunto de planeacién y autoevaluacién en la APDF,
particularmente en lo que concierne a la politica de Desarrollo Social?
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Guidn de entrevista ex diputado miembro de la Comisidon de Desarrollo Social de la ALDF

Agradecemos mucho el tiempo que nos concede para esta entrevista. Le comento que en Evalla-DF estoy
coordinando un estudio sobre los alcances, retos y propuestas de mejora del proceso de evaluacidn interna de
los Programas Sociales implementados por la Administracidn Publica del Distrito Federal, y en este marco es que
le solicitamos este espacio para conocer, de primera mano, algunos aspectos clave, respecto de las funciones que
lleva a cabo la Asamblea legislativa, o en particular la comisidn de Desarrollo Social, en el proceso de la planea-
ciéon y monitoreo o seguimiento de los programas y acciones sociales para la mejora en el desempefio y los resul-
tados.

1. Dado que la Asamblea se encarga de definir la cantidad de recursos que el GDF destinaran para el disefio e
instrumentacion de los programas sociales, équé informacion es la que resulta determinante para establecer los
montos para los programas sociales que le corresponden a cada dependencia?

2. Para el proceso de presupuestacion de los programas de desarrollo social, é participa la Comisién? i Con qué
otros actores?

3. En materia legislativa, éconsidera adecuado el actual modelo de cuasi autonomia de las delegaciones para
la instrumentacion de programas sociales?

4. iQué opinidén tiene respecto de la obligacidon de que todos los programas que obtienen sus recursos del
capitulo 4000 tengan que emitir Reglas de Operacidn, y por ende, tengan que ser autoevaluados?

5. éEl actual proceso es funcional para las funciones legislativas en materia de desarrollo social o habria que in-
troducir algun tipo de modificacion para determinar la cantidad de recursos que se dirigirdn a funciones sociales?

6. En sus atribuciones como presidente de la Comisidn de Desarrollo Social de la ALDF, iqué opinidn le mere-
ce el hecho de que en las delegaciones existan centenares de programas?

7. éiLe parece que de esta forma se atienden todas las necesidades de la poblacién o grupos especificos hacia
quienes van dirigidos?

8. Dado que la Asamblea, por Ley se convierte en un destinatario directo de los informes finales de las evalua-
ciones internas ¢Tiene idea del nimero de evaluaciones recibidas desde el afilo 2010 hasta el ultimo dia de su
gestion como diputado local?

9. ¢Hicieron algun tipo de seguimiento de las autoevaluaciones para mejorar o hacer otro tipo de distribucion
de los recursos destinados a la PS?

10. ¢Emitieron algun tipo de observacién o recomendacidn a alguna dependencia con base en los resultados
de dichos procesos (Finanzas, SDS, la misma dependencia ejecutora, etc.)?
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Guidn de entrevista funcionarios de la Unidad de Evaluaciéon del Desempeiio de la SHCP

Agradecemos mucho el tiempo que nos conceden para esta entrevista. Les comento que en Evalta-DF estoy
coordinando un estudio sobre los alcances, retos y propuestas de mejora del proceso de evaluacidn interna de
los Programas Sociales implementados por la Administracidn Publica del Distrito Federal, y en este marco es que
les solicitamos este espacio para conocer, de primera mano, algunos aspectos clave respecto de las funciones que
lleva a cabo la SHCP en materia de evaluacion de los programas (y la politica) sociales, asi como el uso de estos
resultados para la toma de decisiones presupuestaria.

1. Para comenzar, cuéntenos un poco ¢cudl ha sido y es el rol de la SHCP en la construccion y desarrollo (y
consolidacion) del Sistema de Evaluacidn del Desempefio (SED)? Sabemos que son el ente coordinador del Siste-
ma, pero équé significa esto en concreto?

2. ¢Quiénes estan obligados a reportar sus avances y logros de desempefio?

3. Sabemos que la SFP, CONEVAL y la SHCP definen el Plan Anual de Evaluacién, icon base en qué criterios se
formula, es decir, cdmo se decide qué tipo de evaluaciones se llevardn a cabo cada afio y a qué programas aplicardn?

4. ¢En qué casos, momentos o escenarios se sugiere la realizacidon de una evaluacién de procesos, de con-
gruencia y resultados, y de impacto de los programas sociales?

5. éQuiénes son los receptores de las evaluaciones?

6. ¢Cudles es el sistema de incentivos/sanciones (“dientes”) que se aplica cuando se incumple con los reque-
rimientos del SED? ¢ Qué pasa si un programa no realiza ajustes a su disefio de acuerdo con las recomendaciones
de la evaluacién externa?

7. ¢Hasta qué punto se incorporan los resultados de las evaluaciones en la elaboracion de los presupuestos?

8. En el portal de Transparencia Presupuestaria se sefiala que “para el Presupuesto 2011 se utilizé la informa-
cion de desempefio de los programas presupuestarios como uno de los criterios para la asignacion y reasignacién
de los recursos presupuestarios”:

a. é¢Para esto es que se us6 el Modelo Sintético de Informacion del Desempefio (MSD) o estamos hablando de
una metodologia para otro proceso? ¢Cuales son los principales programas presupuestarios a los que se aplica
esta metodologia de medicién del desempefiio?

b. ¢Qué resultados obtuvieron de este proceso?

c. ¢Qué usos se le dieron a esta informacion?
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d. ¢Qué perspectivas hay en torno a estas mediciones?

9. En el Portal también muestran el avance en la implementacién del PbR-SED en las entidades federativas
(toman en consideracion las variables PbR, SED y Transparencia con pesos diferentes). ¢ Qué si esta pasando en
los estados que tienen mejores resultados (Baja California, Jalisco, Nuevo Leén) y qué no estd sucediendo en los
estados que presentan pocos avances (Baja California Sur, Coahuila, Guerrero)?

10. ¢Qué pasa con la evaluacién especificamente en los gobiernos locales (estados y municipios)? ¢ Cudl es el
nivel de avance?

11. Sabemos que la legislacion establece la realizacién de evaluaciones externas anuales para todos los pro-
gramas “sociales”, sin embargo icémo se ha pensado o planeado, si fuera el caso, la inclusién de las demas Se-
cretarias (y programas fuera del sector social) a los procesos de evaluacion?

12. Ademas de las evaluaciones externas, ¢ existe algln espacio para el desarrollo de evaluaciones internas de
los programas sociales (autoevaluaciones)? ¢Se discutio en algin momento este punto?

13. ¢Qué opinarian sobre el desarrollo de evaluaciones internas al interior del Gobierno Federal, le parece
viable o no y bajo qué condiciones podria serlo? ¢ Creen que seria factible o no tomar en cuenta los resultados de
estos procesos de evaluacion interna para el proceso de presupuestacion?

14. iConocen de experiencias en otros paises que implementen procesos de evaluaciones internas y de su
inclusién en PbR?

15. Finalmente, ¢cudles son los principales desafios en términos de continuidad y consolidacién del SED??
¢Qué aspectos deberian fortalecerse?
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Guion de entrevista funcionario del GDF

Agradecemos mucho el tiempo que nos concede para esta entrevista. Le comento que en Evalla-DF estoy
coordinando un estudio sobre los alcances, retos y propuestas de mejora del proceso de evaluacidn interna de
los Programas Sociales implementados por la Administracidn Publica del Distrito Federal, y en este marco es que
le solicitamos este espacio para conocer algunos aspectos clave respecto de las funciones que lleva a cabo la
Oficialia Mayor en materia de evaluacién de los programas sociales del DF, asi como el uso de estos resultados
para la toma de decisiones presupuestaria.

1. Para iniciar, de acuerdo con la LOAPDF, la Oficialia Mayor tiene como atribucién “Disefiar, coordinar e imple-
mentar en el ambito de sus atribuciones, las normas, politicas y criterios que en materia de administracién inter-
na deben observar las dependencias. En este sentido ¢han emitido algun tipo de recomendacion en materia de
planeacién de la politica de desarrollo social del DF?

2. Sabiendo que la mayor parte de las atribuciones se encuentran encaminadas a la profesionalizacién de los
funcionarios publicos écudles son las recomendaciones que han emitido para mejorar la profesionalizacién de los
funcionarios, particularmente en materia de politica social tanto en los niveles central como delegacional?

3. En las delegaciones de manera particular, se presenta una altisima rotacién de los funcionarios publicos,
esto impediria que los funcionarios pudieran profesionalizarse de manera especifica en aquellas areas encarga-
das de instrumentar los programas sociales, éla Oficialia ha emitido alguna recomendacidn para modificar esta
situacion?

4. ¢ Cuentan con algun sistema de evaluacién de los funcionarios, particularmente en el area social?

5. ¢Qué seguimiento han realizado sobre los procesos de evaluacién interna ya que ahi se muestran algunas
de las mas importantes limitaciones que presentan los funcionarios tanto para el disefio como para la operacién
(por no mencionar la evaluacion) de la politica de desarrollo social del DF?

6. ¢Han establecido algun tipo de calendarizacidn o programacién de cursos con la Escuela de Administracion
Publica del DF en el area de la politica social?

7. éLos gobiernos delegacionales o las distintas instancias del gobierno central mantienen una relacion estre-
cha con la Oficialia para buscar la mejora en la planeacidon de los programas sociales o la profesionalizacion de los
servidores publicos?

8. Las autoevaluaciones de los programas sociales del DF, han demostrado una baja eficacia en ambos niveles
de gobierno; estas fallas se relacionan con la mala planeacién o disefio de los programas sociales, en consecuen-
cia équé acciones ha llevado a cabo esta instancia para modificar estas circunstancias?
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9. Ademas del manejo del Servicio publico de carrera, équé otra injerencia se tiene en materia de planeacion
de la politica social en el DF?

10. ¢Existe alguna propuesta para instaurar un sistema conjunto de planeacidn y autoevaluacién en la APDF,
particularmente en lo que concierne a la politica de Desarrollo Social?
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Guion de entrevista funcionario del CONEVAL

Agradecemos mucho el tiempo que nos concede para esta entrevista. Le comento que en Evalla-DF estoy
coordinando un estudio sobre los alcances, retos y propuestas de mejora del proceso de evaluacidn interna de
los Programas Sociales implementados por la Administracidn Publica del Distrito Federal, y en este marco es que
le solicitamos este espacio para conocer, de primera mano, algunos aspectos clave respecto de las funciones que
lleva a cabo el CONEVAL en materia de evaluacion de los programas (y la politica) sociales, asi como el uso de
estos resultados para la toma de decisiones.

1. Para comenzar, cuéntenos un poco écual ha sido evolucidn del rol que ha jugado el CONEVAL en la construc-
ciéon, implantacion (y consolidacion) del Sistema de Evaluacion del Desempefio (SED)?

2. Nos decian en la Secretaria de Hacienda que “la visidon de Hacienda de la evaluacién es distinta a la de CO-
NEVAL y a la de la Funcién Publica aunque se parece mas a la de la Funcién Publica, pues Hacienda y la Funcidn
Publica son los tuteladores del sistema de evaluacién del desempefio... de que el gasto publico federalizado sea
evaluado... pero el sentido profundo es que se utilice la informacion de desempefio, las evaluaciones y el segui-
miento para afectar cada uno de los elementos del ciclo de programacidn-presupuestacién desde la planeacion
hasta la rendicion de cuentas”, entonces, écual es esta vision de CONEVAL sobre la evaluacién?

3. Sabemos que la SFP, CONEVAL y la SHCP definen el Plan Anual de Evaluacién, écon base en qué criterios se
formula el Plan Anual de Evaluacién, es decir, cdmo se decide qué tipo de evaluaciones se llevaran a cabo cada
afio y a qué programas aplicaran?

4. Sabemos que la legislacidn establece la realizacidn de evaluaciones externas anuales para todos los progra-
mas “sociales”, éde cudntos programas estamos hablando? ¢ Cdmo manejan esa cantidad de informacidn? ¢ Pien-
sa usted que deberia acotarse la cantidad de programas a ser evaluados anualmente?

5. ¢Como se realiza esto en el caso de los demds sectores no sociales? ¢COmo se seleccionan qué programas
evaluar? ¢Se realizan los mismos tipos de evaluaciones que en el sector social? ¢ Qué seguimiento les da Hacien-
da (énfasis en eficiencia y efectividad del gasto) y la SFP (énfasis en gestion, evaluacion de procesos) a estas eva-
luaciones a diferencia de ustedes en el sector social?

6. ¢Como se podrian igualar capacidades y niveles de avance en los otros sectores?, nos decian en la Secreta-
ria de Hacienda que a lo mejor necesitarian muchos CONEVAL para los diferentes sectores, ¢usted qué opina?

7. Nos podria explicar un poco écomo opera el sistema de seguimiento a los ASM? Tenemos entendido que la
informacion de los avances de los aspectos a mejorar como producto de las evaluaciones se sube en el Sistema
de Seguimiento a los ASM, que es administrado por ustedes y que ustedes canalizan a las Comisiones Intersecre-
tarial e Intergubernamental de Desarrollo Social para que los analicen y determinen los actores responsables y
las posibles acciones para su solucion. Pero ¢dénde estdn los “dientes en este proceso”? ¢ Qué pasa si un progra-
ma no realiza ajustes a su disefio, por ejemplo, de acuerdo con las recomendaciones de la evaluacion externa?
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8. Hacienda afirma que el punto fuerte del SED es su estructura programatica presupuestaria, desde la pers-
pectiva del CONEVAL, ¢ cudles considera usted que son las fortalezas y las debilidades del SED?

9. Ademas de las evaluaciones externas, éexiste algln espacio para el desarrollo de evaluaciones internas de
los programas sociales (autoevaluaciones)? ¢Se discutio en algin momento este punto?

10. ¢Qué opinaria sobre el desarrollo de evaluaciones internas al interior del gobierno federal, le parece viable
0 no y bajo qué condiciones podria serlo? ¢Cree que seria factible o no tomar en cuenta los resultados de estos
procesos de evaluacion interna para el proceso de evaluacién del desempefio y presupuestacion?

11. ¢{Conoce de experiencias en otros paises que implementen procesos de evaluaciones internas para retroa-
limentar el disefio e implementacion de sus programas o en sistemas de evaluacion del desempefio?

12. Finalmente ¢ cudles considera usted que serian los principales desafios en términos de continuidad y con-
solidacion del SED?, équé aspectos deberian fortalecerse?
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La evaluacion interna de los programas sociales es un ejercicio que ayuda a su redisefio y
mejora. Su practica e institucionalizacion repercutird en la capacidad del gobierno para
aprender sobre sus propios procesos, cambiar lo que no funciona y valorar la coherencia
entre los objetivos y metas de sus programas.

El Consejo de Evaluacion del Desarrollo Social del Distrito Federal (Evalua-DF) es el érgano
encargado de la evaluacion externa de la politica social y de los programas sociales de la
Ciudad de México. Entre sus atribuciones esta el emitir lineamientos para la evaluacion
interna de los programas sociales que implementa la Administracion Publica del Distrito
Federal.

Luego dellevar a cabo esta labor por tres afios consecutivos y constatar que pocos programas
habian realizado dicho ejercicio, el Comité de Evaluacion y Recomendaciones de Evalia-DF
considero, en agosto de 2012, que era el momento propicio paraindagar sobre las razones de
estos rezagos.

El presente estudio se planteé como objetivo conocer el proceso de evaluacién interna de los
programas sociales implementados por la Administracion Publica del Distrito Federal, a fin
de identificar los alcances y retos que enfrenta su realizacion y de proponer acciones de
politica publica que permitan avanzar en suinstitucionalizacién.

EvaLua DF

Consejo de Evaluacion del

Desarrollo Social del
Distrito ara
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