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Resumen

La evaluacion de politicas publicas es una funcion que se considera axiomaticamente buena y
que vale la pena impulsar; tanto, que la evaluacion es ya un mandato constitucional para todo el
pais. En el nivel subnacional de México, cada entidad federativa ha respondido a la atencion del
mandato por medio del ordenamiento de sus propias capacidades y la creacion de estructuras en
el sector publico.

Este trabajo de investigacion tiene el objetivo de caracterizar los elementos y factores
que intervienen en la institucionalizacion de la evaluacién en el nivel subnacional de México.
Especialmente, esta investigacién se concentra en la situacion que guarda la funcion de
evaluacion en el estado de Durango. La evaluacion, como actividad que pretende activar
procesos de mejora en las politicas, y de aprendizaje en las organizaciones, requiere de otras
condiciones ecoldgicas y contextuales subyacentes, mas alla de la existencia de una instancia
dedicada a la evaluacion. Esta investigacion propone un marco de analisis para caracterizar 10s
factores que juegan a favor de la institucionalizacién de la evaluacion en dos dimensiones:
capacidad para hacer evaluaciones y capacidad para usarlas y entres niveles: alto, mediano y

bajo.

Por la capacidad de hacer evaluaciones, el estado de Durango cuenta con un organismo
constitucional autdnomo encargado de realizar evaluaciones, que se encuentra habilitado por un
marco juridico comprehensivo. Existen medianas capacidades para desarrollar evaluaciones
bajo un paradigma pragmatico. El fomento a la cultura de la evaluacion transita lentamente
debido a la poca presencia de los productos de evaluacion en la agenda de decision de los
funcionarios publicos de Durango. Por la capacidad de usar evaluaciones, las caracteristicas
programaticas en las entidades federativas que se financian con transferencias federales hacen
mas proclives el desarrollo de evaluaciones relacionadas con la implementacidn de politicas.
Con todo, en Durango persiste una baja estabilidad en el régimen de politicas y una débil
capacidad burocratica para sostener la demanda por informacién del desempefio, derivada de la
evaluacion. El resto de las entidades federativas pueden aprender del caso de Durango para
entender qué factores subyacentes deben preverse a la hora de propiciar mecanismos para
institucionalizar la evaluacién y convertirla en una actividad que se valora con cierta

permanencia.
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La institucionalizacion de la evaluacion de politicas publicas en el nivel subnacional: el

caso de Durango, México
1. Introduccion

Las entidades federativas juegan un papel de especial relevancia en el desarrollo econémico y
social del pais (Cejudo & Zabaleta, 2010). En el actual disefio federal, las entidades federativas
ejercen el 30% del gasto neto total,! con el cual, financian politicas y programas pablicos que
pretenden solucionar problemas publicos y atender algin mandato legal dentro de sus
jurisdicciones (Cejudo & Zabaleta, 2010). También, la demanda ciudadana por mejores politicas
publicas, y por mayor transparencia y acceso a la informacién ha propiciado el desarrollo de
procesos de escrutinio pablico mas institucionalizados. Asi, la evaluacion surgié como respuesta
a estas demandas y a la necesidad por conocer si las politicas publicas estan funcionando como

deben, o bien, si estan alcanzando los resultados comprometidos.

De a poco, pero de manera sostenida, los estados del pais han avanzado en la apropiacion
de la funcion de evaluacién en el sector publico. La Secretaria de Hacienda y Crédito Publico
(SHCP) y el Consejo Nacional de la Politica de Desarrollo Social (CONEVAL) han desarrollado
métricas para medir el avance en la implementacion en las entidades federativas del Presupuesto
basado en Resultados y del Sistema de Evaluacion del Desempefio (PbR-SED), y en la adopcion
de mecanismos de monitoreo y evaluacion (MyE), respectivamente. Estas métricas recolectan
informacidn sobre el andamiaje juridico que sostiene a la evaluacion de politicas en las entidades
federativas, y sobre la implementacion practica de la evaluacion en los estados. En ambas
métricas, algunas de las entidades federativas han mostrado un avance notable en la dimensién
de evaluacion. Pocas entidades han visto avances menos relevantes en las funciones de
evaluacion de politicas publicas (CONEVAL, 2021; SHCP, 2022).

Desde un punto de vista institucional, las funciones de evaluacion en las entidades

federativas se han ubicado en agencias gubernamentales del Poder Ejecutivo, para obedecer,

L El gasto federalizado que se transfiere a las entidades federativas y municipios por medio de participaciones y
aportaciones federales, convenios de reasignacion o de descentralizacion y otros subsidios asciende a $2,109
millones de pesos para el ejercicio fiscal 2022. Ver mas en el Presupuesto de Egresos de la Federacion 2022.



hasta cierto grado, a la exigencia normativa por la evaluacion.? El andamiaje juridico que
sostiene a la funcion de evaluacion debe permear en la administracion pablica (Rubio, 2012). Si
bien la Constitucion federal obliga a la evaluacion de los recursos publicos de las entidades
federativas, y la legislacion secundaria prevé que los recursos federales transferidos a estas
deben ser susceptibles a la evaluacion del desempefio, la armonizacion legislativa en el nivel
subnacional alrededor de la evaluacion no ha ocurrido de manera homogénea.® Para atender el
mandato, las entidades federativas han modificado su normatividad para incluir la evaluacion
de los recursos publicos. Pero solo algunos estados han creado explicitamente unidades

encargadas de la evaluacion del desempefio (CONEVAL, 2021).

Desde un punto de vista organizacional, la localizacion de la funcion de evaluacion y su
dindmica relacional entre las agencias gubernamentales donde operan las politicas publicas
influye en la consolidacidn de un sistema de evaluacion (Shepherd, 2012). Algunos estados han
optado por crear unidades de evaluacién en las dependencias encargadas de la administracion
de los recursos publicos: Secretarias de Finanzas, de Hacienda y homélogas. Otros han creado
unidades de evaluacion adscritas a las dependencias relacionadas con el desarrollo social, a
menudo, en forma de organismos publicos descentralizados. Estos organismos solo se encargan
de la evaluacion de la politica de desarrollo social. El resto de las entidades federativas ha optado
por localizar las funciones de evaluacion en areas del centro de gobierno, como las jefaturas de
despacho o de gabinete. En menor grado, los estados han optado por utilizar sus areas de
planeacién para incrustar las funciones de evaluaciéon del Poder Ejecutivo. Otros pocos han
emprendido reformas mas ambiciosas para crear organismos constitucionales auténomos
dedicados a las funciones técnicas de la evaluacion. Este Gltimo es el caso para el estado de
Durango (Red MyE, 2019).

Particularmente en el estado de Durango, el nuevo pacto social que implicé la
promulgacion de la Constitucion Politica del Estado Libre y Soberano de Durango (CPELSD)
en 2013 incluyo la obligacion a la evaluacion de las intervenciones publicas que se financian

con recursos publicos. Esta inclusion se acompafio con la creacion de un organismo

2 El articulo 134 de la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos establece que todos los recursos
publicos deben estar sujetos a la evaluacion del desempefio.
3 Articulo 110 de la Ley Federal de Presupuesto y Responsabilidad Hacendaria.
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constitucional autonomo (OCA), el Instituto de Evaluacion de Politicas Pablicas del Estado de
Durango, Inevap. Pero la mera creacion de una institucion dedicada a la evaluacion no parece
ser suficiente para explicar la institucionalizacion de la politica de evaluacién en el estado de
Durango. Mas bien, la institucionalizacidon obedece a un concierto de factores y circunstancias
que juegan a favor en la interfaz de la politica publica, su contexto, y la politica de evaluacion
(Horber-Papazian & Baud-Lavigne, 2019).Entonces, es posible abrir la discusion sobre cémo la
evaluacion se inserta en la estructura de gobernanza (Jacob et al., 2015), particularmente en el

nivel subnacional.

Las condiciones enlistadas mas arriba presentan un marco inicial para entender como la
evaluacion de politicas publicas en los estados del pais puede asimilarse y valorarse como una
herramienta para disefiar e implementar mejores intervenciones gubernamentales. A la luz de lo
enunciado, conviene reflexionar sobre aquellos factores ecoldgicos, contextuales, normativos,
institucionales, organizacionales y politicos que juegan a favor de la evaluacion como préctica
estable en el nivel subnacional, especialmente para el caso de Durango. Por ello, esta
investigacion presenta una pregunta orientadora: ¢cuales son los factores que pueden explicar
la institucionalizacion de la evaluacién en el estado de Durango? Esta caracterizacion permitira
comprender en qué medida la existencia de una instancia autonoma dedicada a la evaluacion
contribuye a la institucionalizacion de la evaluacion. Y més importante, esta investigacion
ofrecera implicaciones sobre lo que podemos aprender de la experiencia de Durango en la

institucionalizacion de la evaluacion.

El caso de Durango es relevante para observar la Idgica institucional de la evaluacién
que se desencadené a partir de la creacion de un OCA dedicado a la evaluacion. Desde su
creacion e inicio de operaciones, el Inevap ha contribuido a posicionar a la evaluacion en la
arena de politicas en Durango y en la dinamica organizacional de las dependencias y entidades
del sector publico estatal. Mucho se dice acerca de la importancia de la evaluacién
independiente. Por ello, conviene estudiar el caso de Durango y entender cOmo otros factores,
mas alld de la presencia de una institucion en el ecosistema de evaluacion, inciden en la
institucionalizacion de la evaluacion. Este entendimiento puede incrementar el acervo analitico
sobre el ambito de la evaluacién; la comprension de los factores, los actores y el contexto que

juegan a favor de la institucionalizacion de la evaluacion en el nivel subnacional puede ayudar



a pensar en la transferencia de ciertas practicas a otras entidades federativas. En este nivel,
suceden dinamicas y logicas organizacionales, politicas, administrativas e institucionales que
pueden ser favorables para algunos ambitos de la evaluacion. Con todo, el argumento descansa
en la premisa de que la mera presencia de una institucion autbnoma dedicada a la evaluacion es
apenas una condicién necesaria, pero no suficiente para propiciar la institucionalizacién de la
evaluacion de politicas. Y maés bien, los OCA representan una forma de vision de poder para

ejercer funciones especializadas del Estado (Verhoest et al., 2004).*

Ha de reconocerse un desafio para caracterizar los procesos de evaluacion, y en general,
para hablar de una cultura relativamente homogénea de evaluacion. En realidad, no existe una
sola forma de detectar la institucionalizacion (Jacob etal., 2015). La mayoria de las
aproximaciones refieren a la existencia de organizaciones dedicadas a la evaluacion y a una
masa critica que produce evaluaciones de calidad (Jacob etal., 2015). Con todo, esta
investigacion abordard, desde un enfoque teorico, las implicaciones de la figura OCA en el
concierto institucional en el nivel subnacional. El segundo capitulo aborda el aparato conceptual
en el que descansa la evaluacion y sus paradigmas. Se profundiza en la utilidad de la evaluacién
como mecanismo que permite guiar la toma de decisiones, propiciar el aprendizaje
organizacional y la rendicion de cuentas. En este capitulo se vierten las definiciones mas
importantes que la comunidad de evaluacion ha tomado como referentes para orientar la practica
profesional de la evaluacion. Junto a ellas, se hace el caso por la utilidad de la evaluacion que
Weiss (1999) ha impulsado. Este marco es especialmente Gtil en contextos democraticos para
hacer una defensa de la evaluacidn, sus objetivos y por qué vale la pena perseguirlos. El capitulo
también aborda el marco tedrico para la institucionalizacion desde una perspectiva de normas y
reglas estables, y al mismo tiempo, asimiladas por la organizacion. Finalmente, el capitulo
plantea un marco de comprension sobre la institucionalizacion de la evaluacion y adelanta un

marco inicial de los componentes a favor de este proceso.

4 Debe advertirse que esta investigacion no abordara la condicién tedrica o practica de los organismos
constitucionales autonomos ni referencias a sus procesos funcionales con atribuciones especificas, ni a las
dimensiones de autonomia. Ver mas en Verhoest, K; Peters, G.; Bouckaert, G.; y Verschuere, B. (2004), The Study
of Organisational Autonomy: A Conceptual Review, Public Administration and Development, 24(2).



El capitulo tercero propone el caso del Instituto de Evaluacion de Politicas Publicas del
Estado de Durango. Se realiza una descripcion de las caracteristicas del instituto como OCA, su
marco juridico y cémo ha producido evaluaciones a politicas y programas. Mas adelante, el
capitulo plantea el marco de comparacion sobre la institucionalizacion de la evaluacion a partir
de tres modelos. Estos modelos se reconcilian bajo una perspectiva ecoldgica de la evaluacion
en tres niveles, macro, meso y micro, y en dos dimensiones: capacidad para hacer evaluaciones,

y capacidad para usar evaluaciones.

En el capitulo cuarto se aborda una serie de alternativas y recomendaciones a partir de
los hallazgos de la aplicacion del marco de comparacion en el contexto de Durango. Este
presenta un conjunto de sugerencias seglin los elementos constitutivos del marco de
comparacion. Luego, el quinto capitulo ofrece las implicaciones del modelo de
institucionalizacion que existe en Durango y como el resto de las entidades federativas puede
aprender del caso para avanzar en sus propias agendas de evaluacién. Al final se concluye los
desafios para la institucionalizacion prevalecen, pero el caso de Durango tiene el potencial de
ofrecer una perspectiva para entender como ciertos arreglos pueden ser propicios para ciertos
ambitos de la evaluacion. Las Gltimas secciones presentan los anexos y la bibliografia utilizada

en esta investigacion.



2. Definicion y anélisis del problema

La evaluacion de politicas publicas es una funcion relativamente joven en el espacio politico y
administrativo del quehacer publico. No asi menos importante es que la evaluaciéon ha ganado
su espacio en el proceso de politicas publicas, con mas éxito en algunas latitudes que en otras.
El problema por analizar es la débil institucionalizacion de la evaluacion de politicas publicas
en el nivel subnacional. La demanda ciudadana por mejores politicas publicas, por mayor
transparencia y acceso a la informacion ha propiciado el desarrollo de procesos de escrutinio
publico. La evaluacion ha surgido como respuesta a estas demandas y a la necesidad por conocer
si las politicas publicas estdn funcionando como deben, o bien, si estan alcanzando los resultados
comprometidos. Conviene delimitar el problema de la débil institucionalizacion. Luego, el

espacio de la evaluacion, su concepto y propésito.
2.1 Problema

Por el problema y desde un punto de vista institucional, las funciones de evaluacion usualmente
se han ubicado en agencias gubernamentales del Poder Ejecutivo de cada entidad federativa,
para obedecer a la exigencia normativa por la evaluacion.® Pero la localizacion de la funcion de
evaluacion en el mismo &mbito donde se disefian e implementan las politicas publicas la hace,
al mismo tiempo, una actividad altamente endeble (Hatry, 2012), y la evaluacion requiere de un
respaldo politico y de recursos para operar (Krause, 2012). Una vez que el liderazgo politico
cambia, la funcion de evaluacion corre el riesgo de relegarse a un segundo plano. En el peor de
los casos, las capacidades en evaluacion que pudieron haberse creado en un periodo de
administracion publica pueden perderse por los cambios y sustituciones de los funcionarios
(Rubio, 2012).

Por otro lado, el andamiaje juridico que sustenta la funcion de evaluacion debe permear
en laadministracion publica (Rubio, 2012). Si bien la Constitucion federal obliga a la evaluacién
de los recursos publicos de las entidades federativas, y la legislacion secundaria prevé que los

recursos federales transferidos a estas deben ser susceptibles a la evaluacion del desempefio, la

S El articulo 134 de la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos establece que todos los recursos
publicos deben estar sujetos a la evaluacion del desempefio.
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armonizacion legislativa en el nivel subnacional alrededor de la evaluacion no ha ocurrido de
manera homogénea.® Algunos estados del pais han modificado su normatividad para incluir la
evaluacion de los recursos publicos, pero solo algunos pocos han creado, de manera explicita,
unidades encargadas de la evaluacion del desempefio. Esto ultimo se debe a las bajas
capacidades financieras para poner en marcha oficinas de esta naturaleza y la inversion en
capital humano que se requeriria. Esta situacion es exacerbada casi al limite en el nivel
municipal, donde practicamente todos los municipios, salvo honrosas excepciones en las
capitales de los estados, han desarrollado capacidades de evaluacion (CONEVAL, 2021; SHCP,
2022).

Por lo anterior, el problema que se aborda en esta investigacion es la débil
institucionalizacion de la funcion de evaluacion en el nivel subnacional con el proposito de
entender los factores que juegan a favor de la institucionalizacion de la evaluacion. Presentarlo
como problema ayudara a precisar el estudio de caso en el estado de Durango. Se describe la
forma en la que usualmente se mide la institucionalizacion de la evaluacion en el nivel
subnacional. Al final de esta seccion, se profundiza en el dominio, el concepto y la importancia

de la evaluacion de politicas.

La Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP) y el Consejo Nacional de la Politica
de Desarrollo Social (CONEVAL) han desarrollado métricas para medir el avance en la
implementacién en las entidades federativas del Presupuesto basado en Resultados y del Sistema
de Evaluacion del Desempefio (PbR-SED), y en la adopcion de mecanismos de monitoreo y
evaluacion (MyE), respectivamente. Estas métricas recolectan informacion sobre el andamiaje
juridico que sostiene la evaluacion en las entidades federativas, y sobre la implementacion
practica de la evaluacion en los estados. En ambas métricas, algunas de las entidades federativas
han mostrado un avance notable en la dimension de evaluacion. El resto de las entidades
federativas ha visto avances menos relevantes en las funciones de evaluacion de politicas

publicas.

® Articulo 110 de la Ley Federal de Presupuesto y Responsabilidad Hacendaria.
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El diagndstico del avance de un sistema de monitoreo y evaluacion en las entidades
federativas, que realiza el CONEVAL (2021), desarrolla estandares para la institucionalizacion
de la evaluacién a partir de dos componentes: uno normativo y otro practico. Este diagnostico
recolecta y analiza informacion referente a la existencia de regulacion alrededor de la politica
de desarrollo social, y sobre elementos de monitoreo y evaluacion. Esta métrica también
recolecta informacion sobre la politica de desarrollo social en las entidades federativas, como la
existencia de criterios para la creacion de programas nuevos o de padrones de beneficiarios. Este
diagnostico concluye que, a pesar de los avances, persiste todavia un déficit en la informacién
de desempefio sobre las politicas de desarrollo social. Afirma que la concepcion de la funcion
de evaluacién desde el marco juridico es un paso indispensable para avanzar hacia la
sostenibilidad de los sistemas de evaluacion; sin embargo, durante las transiciones de gobierno,
el capital humano junto con las capacidades que ha construido en evaluacion tiene un alto riesgo
de diluirse y de perderse (CONEVAL, 2021). En esta medicién, Durango tiene un avance de
89.8% (ver Grafica 1). Al respecto, Durango cuenta con un marco normativo que soporta al
sistema de evaluacién y de seguimiento a recomendaciones. Por el componente practico,
Durango realiza su funcion de evaluacion a través del Instituto de Evaluacion de Politicas

Publicas del Estado de Durango, un organismo constitucional autbnomo.

Grafica 1. Avance en la dimension Evaluacion del Diagnostico MyE de CONEVAL,
2021
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Fuente: CONEVAL, 2021.

Por su parte, el Diagnostico sobre la implementacion del Presupuesto basado en
Resultados y el Sistema de Evaluacion del Desempefio desarrolla una dimension de Evaluacion

sobre los aspectos normativos y practicos de su funcion. En promedio, las entidades federativas



tienen un avance del 85.7% sobre la base que la SHCP como componentes de una buena funcién
de evaluacion (SHCP, 2022). Esta valoracion incluye aspectos como la existencia de un
Programa Anual de Evaluacion, su difusion, la existencia de modelos de términos de referencia
para la realizacién de evaluaciones, la difusion de los informes de evaluacion y la existencia de
un mecanismo que permita dar seguimiento a la implementacion de las recomendaciones de las
evaluaciones. Bajo esta dptica, Durango tiene un avance del 95% en la dimension de evaluacion

(ver Gréfica 2), por encima del promedio nacional (74.5%).

Grafica 2. Avance en la dimension Evaluacion del Diagndéstico PbR-SED de SHCP,
2022
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Fuente: SHCP, 2022.

Segun ambas valoraciones, en Durango existe una instancia dedicada a la evaluacion,
existe un marco juridico que soporta a la evaluacion y se generan algunos elementos y productos
derivados de la propia practica, tanto para la evaluacion (programa anual de evaluacion, modelos
de términos de referencia, y la publicacion de informes de evaluacion) y para su uso (un
mecanismo para el seguimiento a las recomendaciones). Estos hallazgos se acoplan solo
parcialmente a la definicion de Mackay (2012) sobre la institucionalizacion de la evaluacion, la
cual se refiere a la existencia de una instancia dedicada a la evaluacién, y a una promocion para
su uso deliberado en la mejora de politicas publicas, pero las métricas de SHCP y CONEVAL
eluden la valoracion o la inclusion de estandares de calidad en la elaboracion de los informes de

evaluacion (Mackay, 2012).

Desde un punto de vista organizacional, la debilidad en la institucionalizacion de la evaluacion
ha dependido de la localizacion de la funcion de evaluacion y su dindmica relacional entre las

agencias gubernamentales donde operan las politicas publicas; todo esto influye en la
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consolidacién de un sistema de evaluacion (Shepherd, 2012). Algunos estados han optado por
crear unidades de evaluacion en las dependencias encargadas de la administracién de los
recursos publicos: Secretarias de Finanzas, de Hacienda y homologas. Otros han creado
unidades de evaluacién adscritas a las dependencias relacionadas con el desarrollo social. El
resto de las entidades federativas ha elegido ubicar las funciones de evaluacion en areas del
centro de gobierno, como las jefaturas de despacho o de gabinete. En menor grado, los estados
se han recargado en sus areas de planeacion para incrustar las funciones de evaluacion del Poder
Ejecutivo. Otros pocos han emprendido reformas méas ambiciosas para crear organismos
constitucionales autonomos dedicados a las funciones técnicas de la evaluacion. Este Gltimo es

el caso para el estado de Durango (Red MyE, 2019).

Més aun, la debilidad en la institucionalizacion de la funcion de evaluacion tiene entre
sus causas al nivel de respaldo de los actores, de forma ambivalente, en la oferta y la demanda
(Moynihan & Pandey, 2010). En el lado de la oferta es comun encontrar en el nivel subnacional
una baja calidad en la masa de especialistas en el analisis de politica publicay de gestién publica
para identificar las necesidades de evaluacion y desarrollar mecanismos para la evaluacion de
los recursos publicos. Estos mecanismos incluyen la elaboracion de un marco juridico
reglamentario de la evaluacion, el desarrollo de metodologias de evaluacion y la configuracion
de mecanismos que regulen la contratacion de evaluaciones, o bien, del desarrollo de
evaluaciones internas. La débil oferta también se debe a un débil mercado de evaluadores
altamente profesionalizado en temas del desarrollo que abordan las politicas publicas (Rubio,
2012). Los evaluadores, ya sean consultores privados o investigadores vinculados con la
academia, deben poseer habilidades Unicas de investigacion evaluativa y reconocer diferentes
paradigmas de la evaluacion de programas y politicas publicas (Mertens, 2019), lo que es muy
dificil de procurar en el nivel subnacional. Estas habilidades profesionales deben acompanarse
por habilidades interpersonales que propicien la construccion de dialogos significativos entre

evaluador y evaluado.

Por el lado de la demanda, la debilidad en la institucionalizacion de la evaluacion se debe
a una cultura de evaluacion incipiente y de orientacion a resultados que guie poco el uso de
informacién del desempefio, derivada de los procesos de evaluacion (Moynihan & Pandey,

2010). Aunque en una sociedad cada vez mas exigente por los resultados de sus gobiernos y que
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Ilama a cuentas a sus gobiernos permita un entorno mas favorable para la evaluacion, en un
entorno democratico, se ha visto que los legisladores demandan en bajo volumen procesos de
evaluacion a los gobiernos que supervisan, ya sea de orden estatal o municipal. Por ello, los
congresos estatales forman parte de la demanda por evaluacion al momento de Ilamar a rendir
cuentas a las administraciones publicas por el uso de recursos publicos, pero también, demandan
informacion de evaluaciones para informar la toma de decisiones en el proceso legislativo. Este
tipo de demanda de informacion es usualmente baja en el nivel subnacional derivado de las

capacidades burocraticas existentes en México (Cejudo et al., 2019).

La presencia de algunos de estos factores son una fuente de una débil institucionalizacion
de la evaluacion, que imprime el riesgo de provocar o exacerbar el dispendio de los recursos
publicos, evitar la mejora de las politicas y de los servicios publicos que entregan los gobiernos,
agravar procesos adversos de corrupcion, y en general, empeorar el bienestar de la sociedad por

malas decisiones gubernamentales (Cardozo, 2012).
2.2 Lo que se entenderd por evaluacion de politicas

Scriven ha desarrollado una de las definiciones mas holisticas que resalta la importancia de los
valores subyacentes a la evaluacion. Mertens (2019) rescata la definicion de Scriven (1967) en
su obra. Evaluacion es la determinacion del mérito, valor o significancia de un evaluando —ya
sea proyecto, programa o cualquier otro objeto de evaluacion—. Conviene entonces desempacar
esta definicion para aclarar la vista sobre las implicaciones de esta construccion. Mérito equivale
a la absoluta o relativa cualidad de algo, ya sea intrinsecamente o respecto de determinados
criterios (Mertens, 2019). Esto significa que ciertos objetos de evaluacion tienen de suyo
caracteristicas intrinsecas valiosas para ciertos contextos; o bien, en funcion de algun criterio,
como el desempefio de un objeto de evaluacion al cual se le asigna un juicio de valor a partir de
una base de comparacion o estandar. Por otro lado, el valor de un objeto evaluado se entiende
como el resultado de una evaluacion en un contexto particular (Mertens, 2019). Este valor que
se asigna en la evaluacion implica un alto grado de entendimiento en el que el objeto opera bajo
cierto contexto. Patton (2008) aclara la distincion de mérito y valor como mérito intrinseco y
valor extrinseco. Por ejemplo, un programa de becas educativas tiene mérito para aquellos que
logran concluir el nivel educativo; y tiene valor para una sociedad que aumenta su grado de
escolaridad que, a su vez, le permite generar capital social.
11



Tabla 1. Definiciones de evaluacién

Autor y afo

Definicién

Scriven (1969)

Es la determinacion del mérito, valor o significancia de algo.

Weiss (1999)

Herramienta de investigacion aplicada para asistir a las
organizaciones y actores a mejorar sus planes, politicas y practicas
a favor de los ciudadanos.

Rossi, Lipsey &
Freeman (2004)

valoracion sistematica de la operacion y/o resultados de un
programa o de una politica, comparado con un conjunto de
estandares implicitos o explicitos, como medio de contribuir a la
mejora de un programa o politica

Fournier (2005)

Proceso de investigacion aplicada para recolectar y sintetizar
evidencia que culmina en conclusiones sobre el estado de las cosas,
el valor, el mérito, la significancia o la calidad de un programa,
producto, politica, proyecto o plan. Las conclusiones implican un
aspecto empirico sobre el objeto evaluado y uno normativo con el
que se realizan juicios de valor.

Patton (2008)

Evaluacion es la recoleccion sistematica de informacion acerca de
las actividades, caracteristicas y resultados de programas para
hacer juicios de valor acerca del programa, para mejorar 0
desarrollar de mejor manera la efectividad del programa, para
informar las decisiones acerca del futuro del programa y para
incrementar el entendimiento del programa.

Morra-Imas & Rist
(2009)

Proceso de determinar el valor o significancia de una actividad,
programa o politica, realizada tan sistematica y objetivamente
como sea posible.

Trochim (2018)

Profesion que usa metodologias formales para proveer
informacidn empirica sobre objetos publicos —ya sean programas,
productos o desempefio— en contextos donde se toman decisiones.

Fuente: elaboracién propia.

Las definiciones de la tabla 1 destacan un componente de valor sobre el cual descansa el

juicio evaluativo. Esto implica que la evaluacion manifiesta una realidad de un objeto bajo el

lente de ciertos criterios

implica puntos de comparacion que se basan en marcos y supuestos axioldgicos, ontoldgicos,
epistemoldgicos y metodoldgicos (Mertens, 2019). Las sociedades y su dindmica asi organizada
ensefian a sus miembros matices sobre lo que se considera bueno o malo. También, los roles
que juegan los individuos en las sociedades les permite asimilar de manera distinta las realidades
segun las experiencias y condiciones de las personas en contextos especificos. La evaluacién
incluso asume una carga epistemoldgica sobre la naturaleza de lo que se evalla; es decir, cual
es la relacion entre el proceso de evaluacion y aquello que se pretende evaluar. Y la evaluacion

aborda supuestos metodologicos para decidir el mejor método de recoleccion de informacion

que se consideran valiosos y relevantes. La evaluacion necesariamente
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sobre aquello que se quiere conocer, y que, en parte, determinara el marco axioldgico sobre el
que se va a recargar el juicio evaluativo de valor. Asi, no puede concebirse a la evaluacion, o
juicio evaluativo, sin alguna carga axioldgica sobre lo que es valioso y por qué (Fitzpatrick et al.,
2011; Gullickson & Hannum, 2019). En realidad, la definiciobn de Scriven (1967) es
generalmente la mas adoptada por la comunidad de evaluacion, y es tal vez, la mas cercana a un
consenso sobre el concepto de evaluacion (Picciotto, 2011). Esta investigacion incorpora esta

definicion a lo largo de los capitulos subsecuentes.
2.3 La importancia de la evaluacion en el &mbito de politicas

Es util entonces hacer el caso sobre la importancia de la evaluacion. Esta plantea un marco de
referencia para que los actores que disefian, implementan, vigilan y financian politicas y
programas publicos, a su vez definan, apliquen y usen la evaluacion para influir en la toma de
decisiones (Al Hudib y Cousins, 2021). Por ejemplo, una evaluacién oportuna puede generar un
entendimiento sobre el programa y si este tiene los elementos para generar el impacto esperado;
0 bien, una evaluacién bien hecha aplicaria los métodos méas apropiados para responder las
preguntas importantes y de interés. Incluso, la evaluacion puede propiciar el despliegue de
mecanismos de rendicion de cuentas sobre el uso de recursos que financian esos programas, e
informar decisiones sobre la continuacion, el mejoramiento o cancelacion de los programas (Al
Hudib & Cousins, 2021; Mark & Henry, 2004; Trochim, 2018; Weiss, 1999).

La caracteristica de mejora tiene que ver con los objetos de evaluacién en la forma en
que los programas estan disefiados e implementados. Por un lado, las politicas y programas
poseen buenas intenciones toda vez que pretenden generar cambios de comportamiento ante
problemas socialmente relevantes. A pesar de las buenas intenciones, las politicas y programas
toman rumbos, hasta cierto punto razonables, para alcanzar lo que dicen que van a lograr. Pero
la realidad se impone cuando las buenas intenciones e intuiciones sobre las intervenciones
publicas no necesariamente producen los resultados esperados. Puede ser el caso que las
intervenciones hagan mano de teorias de cambio no muy bien alineadas a la verdadera naturaleza
y causas del problema publico; se asumen supuestos irreales que el contexto nunca va a

concretar; o bien, prevalecen factores que complican la implementacion de las politicas y
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programas (Cejudo, Dussauge, y Pardo, 2019).” Las intervenciones no bastan con decretarse,
sino requieren de una buena gestion. Un programa que produce los resultados esperados, pero
lo hace a altos costos sociales puede menoscabar las buenas intenciones de este. Y si los
resultados valen la pena que se logren, es muy importante que los programas sean efectivos y
eficientes. Ciertamente, hay muchas maneras en las que los programas y politicas pueden fallar,
y sucede que no es poco. Por ello, es importante generar un entendimiento de los factores de
éxito y de desviacion de los resultados de las intervenciones pablicas. Justamente, identificar
los factores que permiten a las intervenciones ser efectivas y eficientes, o no, es una de las

funciones de la evaluacion.

Chelimsky (2015) realiza el caso de la necesidad de evaluar en un contexto como el
norteamericano. Primero, la evaluaciéon es un fuerte apoyo a la supervision parlamentaria.
Investido de autoridad soberana, el Congreso estadounidense tiene la capacidad de supervisar y
vigilar las decisiones del gobierno federal; pero a menudo, esta labor puede no ser la méas
adecuada o suficiente en funcién de las exigencias de la ciudadania. Por ello, la evaluacion
puede jugar un rol importante en el apoyo de la actividad supervisora del Poder Legislativo
mediante la generacion de informacion que dé cuenta sobre la efectividad y eficiencia de
programas y politicas (Chelimsky, 2015). Segundo, el avance del conocimiento que producen
las evaluaciones sobre lo que funciona y no funciona en politica publica es de un valor inmenso
para gobiernos que aspiran a generar valor publico (Chelimsky, 2015; Moore, 1995). En tercer
lugar, las agencias gubernamentales necesitan de margenes de maniobra para dar respuesta a las
necesidades y atender los problemas de la colectividad. EI gobierno necesita capacidad
evaluativa para traducir la informacion generada por las evaluaciones en posibles marcos
argumentativos que guien, en cierto grado, la toma de decisiones (Chelimsky, 2015).
Finalmente, la evaluacidén posee un noble sentido democréatico de transparencia. Cuando las
evaluaciones publicadas reconocen el éxito o fracaso de las intervenciones publicas, al mismo

tiempo promueven la honestidad de la accion gubernamental (Chelimsky, 2015). Esta

7 Los autores caracterizan los factores que dificultan la implementacion de politicas para el caso mexicano. A saber,
la inestabilidad de los regimenes de politica, la baja institucionalizacion de burocracias profesionales y la ausencia
de informacion sobre las acciones, productos y resultados de las politicas (Cejudo et al., 2019).

14



transparencia tiene el potencial de ser una fuente de poder estratégico y de convertirse en un
catalizador de movimientos de apoyo (Merino, 2004).

A partir de este marco de soporte sobre la importancia de la evaluacion, es posible
clarificar el escenario en el que la evaluacion va mas alla de la determinacion del mérito, valor
o significancia de las politicas y programas (Chelimsky, 2015). En los asuntos publicos, la
evaluacion asume propdsitos antes vistos como periféricos. El gobierno necesita de informacion
si ha de producir valor publico, y la poblacidn necesita resultados de sus gobiernos, al tiempo
que estos igualmente se someten al escrutinio de sus gobernados. Con todo, el interés por la
evaluacion ha radicado en su potencial transformador; esto es, la generacion de informacion
sobre la calidad del disefio, la operacion, la eficiencia y la efectividad de las politicas, la cual
puede utilizarse en los procesos de decision, y mejorar la efectividad de las intervenciones
publicas. Se gobierna porque se esta a disgusto de una situacion social relevante para la
colectividad. Es en esta funcion en la que los gobiernos asumen la busqueda por aumentar la
eficacia en la solucién de problemas publicos, por usar con eficiencia los recursos publicos y
por informar transparentemente su uso. Estas son razones que explican la relevancia de la

evaluacion (Cardozo, 2006).

Se ha hecho notar que la evaluacion ha contribuido en los procesos de reformas
administrativas de la gestion pablica. Como un proceso reformista necesita de accion, Thoenig
(2015) justo aborda la importancia de un enfoque pragmatico de la evaluacion; es decir, que la
evaluacion se acople a las necesidades y oportunidades de la accion reformadora. Los
funcionarios publicos han asumido actitudes mas abiertas hacia las oportunidades de mejora en
problemas especificos de las politicas. Dice Thoenig (2015) que la evaluacion es importante
para apoyar los procesos de reformas a la gestion publica, a través de su oportunidad y sincronia
con las necesidades de los funcionarios. Mas aln, el fomento a la accidn requiere de informacién
deliberada (Thoenig, 2015) y orientada a su uso. En esta premisa, la evaluacion ofrece
informacién sobre el mérito o valor de una politica contrastada en criterios previamente
construidos. Dice que funciona bien de la politica y qué no lo hace tan bien. Pero la dotacion de
informacidn por si sola no garantiza su utilizacion, ni la accion directa en funcion de lo que se
haya aprendido sobre la politica (Mark & Henry, 2004). Lo que vale la pena resaltar es que la

movilizacion de agendas de reforma del sector publico puede acarrear su combustible a traves
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de la evaluacion de politicas. Los gobiernos siguen enfrentando demandas crecientes de sus
ciudadanos para la resolucién de problemas publicos, y la capacidad de respuesta a estos fijara
su atencién en la manera en como el sector publico se transforma, se reconfigura a si mismo y
se vuelve mas responsivo hacia los asuntos de la colectividad. La evaluacion puede contribuir a
llenar los espacios de oportunidad para las reformas. Y en el tema de esta investigacion, la
institucionalizacion de la evaluacion tiene el potencial de jugar su rol como mecanismo

catalizador de los procesos de reforma administrativa.

Con todo, conviene situar a la evaluacion como la herramienta imperfecta para mejorar
de tajo las politicas publicas, o la gestién publica. La evaluacion tiene sus limitantes y hay que
reconocerlas como tal. Por ejemplo, cada evaluacion que genera hallazgos y recomendaciones
asume valores jerarquizados sobre aspectos relevantes de la politica. Aunque se pretenda evaluar
todo lo relacionado con la intervencién, todavia se tienen que hacer concesiones sobre 1os
aspectos que realmente interesa evaluar. Luego, los informes de evaluacion corren el riesgo de
responder a ciertas necesidades de informacion cuyos hallazgos no necesariamente se alinean
con las expectativas iniciales del ejercicio evaluativo; ya sea para satisfacer una curiosidad del
evaluador, o porque la practica evaluativa en algin momento perdio el rumbo. Por otro lado, la
evaluacion puede generar hallazgos incomodos sobre el disefio o implementacion de una
politica, y lejos de propiciar un efecto influyente en la toma de decisiones alrededor de lo
evaluado, la evaluacion se convierte a si misma en un ejercicio exploratorio, con valor
disminuido. Es en este caso que el contexto en el que juega la evaluacion permite si a la
evaluacion se le asigna un mayor valor y utilidad transformadora. Primordialmente, el contexto
tiene que ver con la dindmica de la gestion pablica, ni mas ni menos (Cardozo, 2006). Y como
redes de organizaciones de factores politicos, organicos, culturales varios, la administracion
publica y su contexto amplio condicionan el rol que puede jugar la evaluacion. Reconocer las
limitantes de la evaluacidn y asumir que esta no es una bala de plata para las deficiencias de las
intervenciones publicas deben ser pasos importantes para desarrollar el caso sobre la

institucionalizacion de la evaluacion, que se abordara en los capitulos subsecuentes.
2.4 Lo que se entendera por institucionalizacion

Por el lado de institucionalizacion, el concepto de instituciones puede tomar diferentes
acepciones. La usual definicion de North (1990) se refiere a las restricciones disefiadas por el
16



hombre que dan forma a la interaccion humana, y vistas como si fueran las propias reglas de un
juego competitivo. Por un lado, Levitsky (1998) identifica el concepto de institucionalizacion a
partir de dos fendmenos: uno que tiene que ver con la infusion de valor; otro, con la rutinizacion
de comportamientos. Esta investigacion y el caso por la institucionalizacion se concentrara en
este ultimo fendmeno. Como rutinizacion de comportamientos, la unidad de andlisis para la
institucionalizacion es una coleccion de patrones de comportamiento dentro de la organizacion
(Levitsky, 1998). Entonces, institucionalizacion se refiere a la rutinizacion de ciertas reglas y

patrones de comportamiento (Levitsky, 1998).

Este enfoque es til pues se concentra en la manera en como las conductas se convierten
regulares y predecibles. North (1990) afirma que las instituciones disminuyen los grados de
incertidumbre, pues proveen cierta estructura a la vida social (North, 1990). Andlogamente,
O’Donnell (1994) define a las instituciones como: «patrones regulares de interaccion conocidos,
practicados y regularmente aceptados» (O’Donnell, 1994). El arraigo de estos patrones de
comportamiento produce efectos de restriccion a la gama posible de opciones de los individuos;
se vuelven salientes algunos costos, ya sean sociales, materiales o psicoldgicos, cuando se
rompen las reglas socialmente aceptadas y dadas. Levitsky & Murillo (2009) refieren la
medicién de las instituciones en dimensiones de fuerza y estabilidad. Dicen: «las instituciones
son estables al grado en el que sobreviven no solo el paso del tiempo, sino también los cambios
en las condiciones». Siguiendo esta afirmacion, Meng (2020) concluye que las instituciones son
estables cuando estan institucionalizadas. Esta estabilidad se materializa en equilibrios con los

cuales los actores no poseen los incentivos a desviarse de las reglas (Meng, 2020).

Bajo esta Optica, Navarrete (2016) describe al nuevo institucionalismo como un
planteamiento que enfoca su atencion en las normas, recursos, simbolos, cddigos y cultura que
orientan el comportamiento de los actores. Profundiza en la importancia de las instituciones,
pues determinan en cierto grado, cuales son las rutas de accién y comportamientos esperados
por los individuos en un contexto social (Navarrete, 2016). Bajo el nuevo institucionalismo, se
insiste en el origen de las instituciones como precursor de los resultados; esto es, las acciones
iniciales suelen propiciar los comportamientos individuales que luego son dificiles de revertir
(Navarrete, 2016). Entonces, institucionalizacién implica la estabilizacidn y rutinizacion de las

conductas individuales en contextos sociales; las conductas se institucionalizan porque se
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repiten, se dan como dadas, y hay expectativas mas o menos racionales alrededor de su
despliegue, en el sentido de que reducen la incertidumbre. Al final, institucionalizaciéon se
apareja con la percepcion de estructuras permanentes y regulares sobre el comportamiento social
(Levitsky, 1998).

Dentro de la administracion publica, la institucionalizacion de nuevas practicas implica
que la burocracia formada por funcionarios publicos empiece a balancear las presiones hacia el
cambio de procesos y actitudes. Este balance se manifiesta a través de adaptaciones en las rutinas
existentes para apropiar las nuevas reglas. Entre méas adaptaciones se necesiten, mas dificil la
institucionalizacion se vuelve (Turner & Rindova, 2012). De acuerdo con Tolbert & Zucker
(1996), la institucionalizacion sucede en un proceso de tres etapas: habituacion, objetivacion y
sedimentacion. En la primera, los funcionarios responden a la nueva practica mediante el
establecimiento de estructuras nuevas e independientes con politicas y procedimientos que la
complementan. En la objetivacion, la nueva practica se ha difundido a lo largo de la
organizacion mediante cambios en la manera en como se ponderan los cotos, los riesgos y los
beneficios, y a través del apoyo de un liderazgo a favor de su legitimacion. En la ultima etapa,
la nueva practica queda institucionalizada debido a la poca o infructifera resistencia de grupos
opositores, y en el transcurso del tiempo, las estructuras prevalecen y la practica se entiende
como adoptada totalmente (Tolbert & Zucker, 1996).

En esta busqueda conceptual, se pretende asumir que la institucionalizacion implica el
arraigo social de reglas de comportamiento. La predictibilidad y el orden que se pretende dar a
partir de la institucionalizacion son caracteristicas del arraigo de las reglas de la interaccién
social, que a su vez pretenden lograr ciertos objetivos. Las instituciones pretenden lograr
objetivos (Brinks et al., 2019), los cuales pueden ser transformativos, en tanto pretenden
cambiar el estado actual, o bien, conservativos, en tanto procuran mantener el status quo (Brinks
et al., 2019). En el caso sucinto de evaluacion, se pretende abordar su institucionalizacion inserta

en las practicas de la gestion pablica, especialmente, subnacional.

Entonces, se puede hablar de institucionalizacion de la evaluacion de politicas pablicas
en la medida en la que los actores, presentes en las diferentes arenas de la administracion
publica, valoran la funcién de evaluacién como una que les permite alcanzar sus objetivos
organizaciones y de politica. Pero més bien, la literatura acepta que la institucionalizacion de la
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evaluacion se relaciona mas con los patrones que la practica evaluativa implica y como estos se
estabilizan alrededor de reglas y practicas rutinarias (Mackay, 2012). Las préacticas aqui se
refieren al desarrollo de las evaluaciones mismas, al uso de la informacion que estas generan.
Por su parte, las reglas, ya sean formales o informales (Helmke & Levitsky, 2004), tienen que
ver con las normas que regulan el desarrollo de las evaluaciones y al uso de la informacion que
generan, dentro y fuera del &mbito publico. La evaluacion, como institucion, posee metas que
pretenden cambiar y transformar el estado de las politicas publicas, y en general, de la gestion
publica (Chelimsky, 2015; Thoenig, 2015).

La institucionalizacién de la evaluacién se ha entendido como un proceso de
establecimiento de un modelo sistematico de evaluacion en el sector pablico. Se trata de la
generacion de arreglos administrativos y politicos en donde el arraigo de la evaluacion es tal,
que la practica evaluativa no se demanda en una forma acomodaticia, sino que esta practica se
vuelve mas permanente y sus resultados se valoran para producir efectos transformadores, tanto
en el nivel de la politica como de la gestion. Las practicas acomodaticias y poco regulares de
evaluacion paulatinamente se convierten en rutinas; cuando estas rutinas prueban ser exitosas
para propoésitos de conservacion o de transformacion (Brinks et al., 2019), se materializan en
instituciones formales. Entonces, se puede asumir que un sistema de evaluacién es aquel en
donde la evaluacion forma parte de un ciclo regular de las politicas, y se desarrolla de forma
metodoldgicamente robusta para propiciar que sus resultados se usen en los procesos de decision

e informarlos a la sociedad (Lazaro, 2015).

Mackay (2012) propone un marco de referencia sobre como deberia verse un sistema de
evaluacion. Afirma que el éxito de la institucionalizacion depende de tres factores: el uso
intensivo de la informacion que producen las evaluaciones, la calidad de la informacion que
generan las evaluaciones, y la sostenibilidad del sistema de evaluacion ante cambios en la
administracion pablica. En este marco se introduce la importancia de una funcion de evaluacién
resiliente ante los vaivenes politicos y administrativos de la funcion publica. La evaluacion,
como actividad investida de politica, y a la vez, como actividad profesional técnica, debe ser
capaz de navegar en el contexto y volverse relevante como actividad en la funcion publica para
trascender los cambios de la administracion publica (Al Hudib & Cousins, 2021). Esto es,

cuando los regimenes politicos y de politica publica cambian, la evaluacion que permanece para
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informar los procesos de decision de interés pablico es una funcién que se ve a si mismay hacia
fuera como sdlida, estable e institucionalizada. Sin importar el liderazgo de la administracion
publica, la evaluacion juega su papel para decir con transparencia lo que funciona y no funciona
tan bien, para informar posibles cursos de accion de las politicas publicas y para producir
conocimiento global sobre las intervenciones gubernamentales (Chelimsky, 2015). Esta
estabilidad puede apoyarse en una institucion que lleva a cabo la evaluacién, cuya composicion
y organizacion interna no se ve afectada por los cambios de régimen. Esto va a ser especialmente
relevante para desarrollar el caso del estado de Durango, y se expondra que esta estabilidad es
una condicién necesaria, pero no suficiente para hablar de la institucionalizacion de la

evaluacion.

Al mismo tiempo, Mackay (2012) habla sobre el uso intensivo de la informacion de la
evaluacion como condicion de institucionalizacién. El proceso de uso de las evaluaciones ha
sido materia de estudio por la comunidad de practicantes (Al Hudoba & Cousins, 2021;
Cardozo, 2012; Fitzpatrick et al., 2011; Moynihan & Pandey, 2010; Patton, 2008; Pattyn et al.,
2019; Thoenig, 2015; Trochim, 2018). El uso de las evaluaciones pretende generar procesos
transformativos en la gestion pablicay en el disefio y la implementacion de las politicas publicas
(Chelimsky, 2015). Justamente, el uso deliberado de la evaluacion —no por presentarse a si
mismo como acomodaticio a principios simbolicos— sino como un proceso influyente que
incorpora marcos argumentativos a los procesos de toma de decisiones, tiene el potencial de
generar para si mismo un arraigo en la gestion publica. El uso deliberado de los resultados de la
evaluacion tiene que ver con su valoracion por las organizaciones. Estas la valoran como una
funcion atil que vale la pena perseguir en forma de apoyo al logro de sus propias metas y

objetivos organizacionales (Selznick, 1957).
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3. Opciones y evidencia

En esta seccion se abordaran los distintos factores que influyen en la institucionalizacion de la
evaluacion en el caso del estado de Durango, a partir de distintos marcos por los cuales se
considera a la evaluacién como una institucion estable, relevante e influyente dentro del

entramado de la funcion publica.
3.1 El Instituto de Evaluacién de Politicas Publicas del Estado de Durango

El Instituto de Evaluacion de Politicas Publicas del Estado de Durango, Inevap, es un 6rgano
constitucional autdbnomo concebido en la reforma a la Constitucion Politica del Estado Libre y
Soberano de Durango de 2013.8 El impetu por la practica evaluativa visto en el nivel federal, a
partir de las reformas politicas y administrativas, aterriz6 en Durango como una respuesta a la
demanda por una mayor transparencia y rendicion de cuentas en la gestion del erario publico,
como parte de un proceso reformista a la Constitucion estatal. Segun el texto constitucional, el
Inevap es el encargado de normar y coordinar la evaluacién de las politicas y programas que se
financia con recursos publicos en el estado de Durango, incluidos aquellos que se originan en
los tres poderes del Estado, los 39 municipios y el resto de los drganos autdbnomos. El Inevap
puede realizar evaluaciones con su propio personal o mediante evaluadores externos que se

contraten para este fin.®

En 2014, el 6rgano legislativo decidié configurar la legislacion secundaria alrededor de
la practica evaluativa que desarrollaria el Inevap. Esta norma recibio ingeniosamente el nombre
de Ley que Crea el Instituto de Evaluacion de Politicas Publicas del Estado de Durango. En ella
se fijaron los criterios técnicos que rigen la préctica evaluativa en el estado y la forma de
organizacion del Instituto que se desprende a partir de su 6rgano maximo de autoridad, el

Consejo General.'° Este consejo se conforma por tres consejeros propietarios, nombrados por el

8 El contexto imperante en el momento era uno que discutia la importancia de la especializacién técnica en las
funciones del Estado (Ruiz, 2017).

® Todas las evaluaciones que realiza y coordina el Inevap se consideran externas toda vez que se realizan por una
instancia ajena a donde operan las politicas y programas publicos.

10 Articulo 9 de la Ley que Crea el Instituto de Evaluacion de Politicas Publicas del Estado de Durango.
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Congreso del Estado, quienes permanecen 5 afios en el cargo; la ratificacion por otro periodo
similar es posible. El primer Consejo tomd protesta en 2016, y de manera escalonada, se renovo
en 2019, 2020 y 2021.

Tabla 2. Marco juridico y normativo de la evaluacién en Durango
Ordenamiento
juridico y normativo

Fundamento

Articulo 134. Los recursos econdmicos de que dispongan la
Federacion, las entidades federativas, los Municipios y las
demarcaciones territoriales de la Ciudad de México, se
administraran con eficiencia, eficacia, economia, transparencia y
honradez para satisfacer los objetivos a los que estén destinados.
Los resultados del ejercicio de dichos recursos seran evaluados
por las instancias técnicas que establezcan, respectivamente, la
Federacion y las entidades federativas, con el objeto de propiciar

Constitucion de los que los recursos econdmicos se asignen en los respectivos
Estados Unidos presupuestos en los términos del parrafo precedente.
Mexicanos [...]

El manejo de recursos econémicos federales por parte de las
entidades federativas, los municipios y las demarcaciones
territoriales de la Ciudad de México, se sujetard a las bases de
este articulo y a las leyes reglamentarias. La evaluacion sobre el
ejercicio de dichos recursos se realizard por las instancias
técnicas de las entidades federativas a que se refiere el parrafo
segundo de este articulo.

[...]

Articulo 142. El Instituto de Evaluacion de Politicas Publicas es
el organismo encargado de medir y evaluar el desempefio de las
politicas publicas, y de generar informacion para que los poderes
y los gobiernos realicen un mejor disefio e implementacion de sus
programas Yy acciones. Tendra facultades para evaluar las
actuaciones de cualquier dependencia o programa estatal o
gobierno municipal.

El resultado de las evaluaciones se deberd considerar en el
proceso de programacion y presupuesto, a fin de propiciar que
los recursos econdmicos tengan la mayor eficacia e impacto en el
Estado.

[...]

Articulo 3. El Instituto de Evaluacion de Politicas Publicas del
Estado de Durango tiene por objeto:

Constitucion del
Estado Libre y
Soberano de Durango

Ley de Evaluacion de I. Evaluar el desempefio de las politicas publicas y programas
Politicas Publicas del presupuestarios, por si mismo o a través de evaluadores
Estado de Durango independientes, a cargo de los entes publicos obligados,

favoreciendo el uso racional y optimizacién de los recursos
publicos; y, el impulso del presupuesto basado en resultados.
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Tabla 2. Marco juridico y normativo de la evaluacién en Durango

Ordenamiento
juridico y normativo

Fundamento

[...]
I1l. Generar la informacion para que los entes publicos
obligados realicen un mejor disefio e implementacion de sus
politicas publicas y programa presupuestarios.

[...]

Estatuto Orgénico del
Instituto de
Evaluacién de
Politicas Publicas del
Estado de Durango

Articulo 1. El presente ordenamiento es reglamentario de la Ley
de Evaluacién de Politicas Pablicas del Estado de Durango, es de
observancia general y obligatoria para el personal y las diversas
areas del Instituto, y los Entes Publicos Obligados sujetos a
evaluacion y tiene por objeto regular las bases de organizacion,
la estructura organica y atribuciones del Instituto; establecer los
principios de evaluacion de las politicas publicas y programas
publicos en el estado; estructurar las bases a que se sujetaran los
procesos de evaluacién, los convenios de colaboracion con las
dependencias, entidades del gobierno del estado de Durango,
ayuntamientos, Poderes y demé&s sujetos que establece la
Constitucién local para medir y evaluar el desempefio de las
politicas publicas, y de generar informacion para que los
anteriores realicen un mejor disefio e implementacion de sus
programas y acciones.

Lineamientos
Generales para la
Evaluacion de las
Politicas Publicas y de
los Programas
Presupuestarios del
Estado de Durango

Primero. - Los presentes Lineamientos tienen por objeto
establecer los métodos, directrices y bases para regular la
evaluacion de las politicas y de los programas publicos que
operan los poderes del Estado, los 6rganos constitucionales
autéonomos, los municipios y las entidades paraestatales y
paramunicipales, todos del estado de Durango.

Mecanismo para el
seguimiento

a los Aspectos
Susceptibles de
Mejora

1. El presente documento tiene por objeto:
I. Establecer el proceso para el seguimiento que deberan
observar los entes publicos evaluados, para validar la
formulacién y la atencion de los Aspectos Susceptibles
de Mejora derivados de las evaluaciones, con el fin de
contribuir a mejorar el desempefio de las politicas
publicas y los programas presupuestarios;

I11. Definir los responsables de establecer los
instrumentos de trabajo para dar seguimiento a los
Aspectos Susceptibles de Mejora, asi como para su
formalizacion.

[...]

Fuente: elaboracién propia con informacion del H. Congreso del Estado de Durango v el Inevap.
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Mas recientemente, en mayo de 2022 se promulgé la Ley de Evaluacion de Politicas
Publicas del Estado de Durango, que sustituyo a la anterior legislacion, y carecié de cambios
sustanciales en el marco regulatorio de la evaluacion en el estado. La nueva Ley solo fue un
intento de técnica legislativa para ordenar y darle mas precision al articulado original. Y solo se
indicaron nuevas responsabilidades, como la conformacion de un panel consultivo como 6rgano
de consulta técnica y de asesoria, y la presentacion de un informe de resultados al H. Congreso
del Estado, en forma de consideraciones para el proceso presupuestario. Al marco juridico de la
evaluacion en Durango se le suma la existencia de lineamientos de evaluacion!' y de un
Mecanismo para el seguimiento de los Aspectos Susceptibles de Mejora (ASM) que derivan de
las evaluaciones que se fueron publicando en los primeros afios de funcionamiento. Uno de los

servidores publicos del Inevap afirma:

Al principio, [en el Consejo trataron de enmarcar la evaluacién con varios
instrumentos. Se publicaron unos lineamientos que dicen cémo debe
realizarse la evaluacion y de qué tipos hay. Mas adelante, se fueron
madurando otros instrumentos para darle certeza al proceso y al seguimiento
de los resultados [...] (Inevap, E1 2022).

Para operacionalizar el proceso de evaluacion, la ley contempla la elaboracion de un
Programa Anual de Evaluacién (PAE) que enlista las politicas y programas que se evaluaran
durante el afio, el tipo de evaluacion y el plazo para la disponibilidad de los resultados finales.

En palabras de uno de los funcionarios del Inevap:

[...] las evaluaciones se concertan con las dependencias y entidades de la
administracion estatal y de los municipios. Ellos nos envian las solicitudes de
las evaluaciones que quieren realizar. Luego, /... el Inevap desarrolla un
gjercicio de evaluabilidad para determinar qué tan factible es, el mejor tipo
de evaluacion /...] y la probabilidad de que los resultados se utilicen al final.

11 Lineamientos Generales para la Evaluacion de las Politicas Publicas y de los Programas Presupuestarios del
Estado de Durango.
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El equipo concentra esta informacién y el Consejo decide si la evaluacion se
incluye en el PAE o se pospone (Inevap, E1 2022).

La elaboracion del PAE implica el analisis de la viabilidad de realizar las evaluaciones.
El Inevap despliega una estrategia que ha denominado “de evaluabilidad”, la cual persigue
cuatro objetivos (Inevap, 2021): 1) identificar las razones para evaluar; 2) conocer las
capacidades informativas de la intervencién publica; 3) visualizar el enfoque y alcance mas
adecuado para la evaluacion; y 4) valorar la probabilidad de que los resultados se utilicen. Este
ejercicio ha servido para identificar los esfuerzos de evaluacién y como el Inevap selecciona los
programas que evalGa. Por medio de una entrevista a un miembro del Inevap, existe mayor

detalle sobre este ejercicio:

La /.../ evaluabilidad nos ayuda a identificar los programas que pueden ser
evaluados (sic). Nos da informacién para saber las condiciones del
programa, qué informacion tiene, cuéles son las necesidades de los
programas [.../ y las condiciones que pudieran permitir un buen uso de las
recomendaciones. Segun lo que haya encontrado el equipo, la informacién
les permite proponer qué tipo de evaluacion puede ser el mas adecuado; por
ejemplo, de disefio si el programa nunca ha sido evaluado o tiene pocos afios
operando [.../ (Inevap, E2 2022).

El Inevap ha propiciado el desarrollo de metodologias propias para la realizacion de sus
evaluaciones. Se han creado capacidades para la elaboracion de términos de referencia y de
preguntas de evaluacion que propicien una mejor indagacion en los aspectos cruciales de las
intervenciones —ya sea en el disefio, en los procesos o de particularidades especificas que los
gerentes de los programas desean conocer de sus intervenciones—. Al respecto, uno de los

funcionarios del Inevap afirma:

[...] hemos apostado por la capacitacion del equipo para que el instituto
desarrollo sus propias metodologias. Hemos encontrado /... que los
gerentes de los programas necesitan respuestas a asuntos o temas que las

evaluaciones mas comunes no necesariamente abordan. /...] el equipo ha
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desarrollado metodologias propias para ciertos temas como de servicios
publicos municipales o de fondos federales (Inevap, E2 2022).

A lo largo de seis afios de operacidn, el Inevap ha realizado mas de 200 evaluaciones a
politicas y programas publicos en el orden estatal y municipal. Su existencia ha propiciado el
transito hacia una cultura de evaluacién y una institucionalizacion de la funcion de evaluacion
en el territorio. Pero para hablar de una verdadera institucionalizacion, conviene enmarcarla con
base en algunos referentes, y a partir de ahi, definir el alcance de esta institucionalizacion.
Luego, se pretende ofrecer sugerencias y recomendaciones para propiciar un arraigo

institucional de la funcion de evaluacion en el caso de Durango.

Tabla 3. Evaluaciones realizadas por el Inevap por afio, segun tipo de ente publico

Ao Organismo autbnomo  Municipios Poder Ejecutivo  Total

2017 1 2 20 23
2018 2 15 27 44
2019 1 22 27 50
2020 25 16 51
2021 23 11 34
2022 1Y 15 10 26
Total 4 102 111 218

Yse refiere a una evaluacion a los Juzgados en Materia Civil del Primer Distrito Judicial del Poder Judicial
del Estado de Durango.
Fuente: Elaboracion propia con informacién de Inevap.

Segun la informacién proporcionada por el Inevap, la institucién ha coordinado y
elaborado evaluaciones en el Poder Ejecutivo en varios temas. 35 de las 111 evaluaciones
realizadas (31.53%) han sido en desarrollo social, las cuales han abordado asuntos de politica
vinculados con la carencia en la calidad y espacios de la vivienda (pisos, muros y techos firmes
y cuartos adicionales) y los servicios basicos de la vivienda (acceso a agua entubada, drenaje,
electricidad y combustible para cocinar y preparar alimentos). 32 evaluaciones (28.82% del
total) han abordado temas educativos: becas, convivencia escolar, educacion bilingte indigena,
educacion especial, consejos técnicos escolares, formacion y actualizacion docente y temas

vinculados con la carrera de las maestras y los maestros (Inevap, 2022a). Una buena parte de
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las evaluaciones en el Poder Ejecutivo han sido a programas de naturaleza federal, o bien, a

intervenciones financiadas por gasto federalizado.!?

En el ambito municipal, el Inevap ha desarrollado 57 evaluaciones (55.88% del total)
vinculadas con el desarrollo social, principalmente a aquellas intervenciones financiadas por
gasto federalizado.!® 23 evaluaciones (22.54% del total) se han realizado a servicios publicos
vinculados con el mandato del articulo 115 constitucional, como el servicio de agua potable, la
gestion de residuos solidos, el servicio de alumbrado publico, el mantenimiento de areas verdes
y la construccion y rehabilitacion de vialidades. En menor medida, el Inevap ha desarrollado
evaluaciones relacionadas con intervenciones en desarrollo econémico, educacion y seguridad

pablica (Inevap, 2022a).

Incluso, el Inevap ha llevado a cabo evaluaciones de corte organizacional y de procesos
a otros organismos auténomos considerados en la Constitucion local. Las evaluaciones se han
realizado en el Tribunal de Justicia Administrativa del Estado de Durango (TJAED), el Instituto
Duranguense de Acceso a la Informacion Publica y Acceso a la Informacion Publica del Estado
de Durango (IDAIP), la Comision Estatal de Derechos Humanos (CEDH) y el propio Inevap. A
la fecha de esta investigacion, el Inevap esta elaborando una evaluacion de procesos en los
Juzgados en materia de lo Civil del Primer Distrito Judicial en el Tribunal Superior de Justicia
del Poder Judicial del Estado de Durango. Todo esto habla del enorme mandato que el Inevap

tiene para desarrollar su funcién de evaluacién (Inevap, 2017, 2018, 2019, 2022b).

En total, los informes de evaluacion del Inevap han generado méas de 1,218
recomendaciones. Estas recomendaciones de politica se enmarcan bajo un Mecanismo de

Seguimiento de los Aspectos Susceptibles de Mejora (ASM). Este documento legal establece la

12 E] gasto federalizado en el gobierno del estado de Durango incluye los fondos de aportaciones federales del
Ramo General 33 del Presupuesto de Egresos de la Federacion, y de los convenios de reasignacion y de
descentralizacion que los Ramos Administrativos del gobierno federal administran en las entidades federativas
(Salud y Educacion principalmente).

13 Las intervenciones municipales de desarrollo social financiadas por gasto federalizado incluyen aquellas
financiadas por el Fondo de Aportaciones para la Infraestructura Social (FAIS-FISM), el Fondo de Aportaciones
para el Fortalecimiento de los Municipios y Demarcaciones Territoriales de la Ciudad de México (FORTAMUN),
ambos del Ramo General 33 del Presupuesto de Egresos de la Federacion y el extinto Fondo para el Desarrollo
Regional Sustentable de Estados y Municipios Mineros (Fondo Minero), a cargo del Ramo 15 Desarrollo Agrario,
Territorial y Urbano.
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forma en cémo el Inevap da seguimiento a las recomendaciones que eventualmente los
responsables de los programas decidan adoptar. EI mecanismo preveé diferentes categorias de
recomendaciones (disefio, indicadores, procesos, capacitacion, cobertura, evaluacion) y permite
a los responsables de los programas evaluados reaccionar a las recomendaciones propuestas.
Con este instrumento se intenta promover el uso instrumental de la evaluacion; pero los
resultados mas bien han sido mixtos. De las recomendaciones que el Inevap ha emitido, solo

1,030; es decir, un 85% se han atendido efectivamente. Uno de los funcionarios comenta que:

[...] hemos intentado que las recomendaciones no queden solo en buenas
intenciones. Se ha intentado involucrar a los titulares y presidentes
municipales en la discusién de las recomendaciones. /... en algunos hemos
tenido bastante éxito [...]; [...] en otros no tanto. Con el mecanismo que
hemos implementado, se ha propiciado que la atencion a las
recomendaciones [derivadas de las evaluaciones] sean por un
convencimiento de hacer mejor las cosas [...]. Pero nos hemos dado cuenta
de que, en algunos casos, no en todos, las recomendaciones se pueden atender
en el papel, pero la realidad del programa o las practicas que habia que
cambiar contindan. /...J en el peor de los casos hacen simulacion, o de plano,

ya no contestan nuestros llamados (Inevap, E3 2022).

El Inevap reconoce que el caracter no vinculatorio de la evaluacion permite generar una
mejor actitud hacia ella. El Inevap prefiere que las recomendaciones sean no vinculatorias,
aunque la ley lo prevea. De acuerdo con el Inevap, se piensa que las recomendaciones
vinculatorias tendrian un efecto negativo en la actitud hacia la evaluacién y se crearian
demasiadas resistencias; de cualquier manera, las implicaciones o castigos negativos de no
cumplir las recomendaciones no estdn consideradas en la ley. Al respecto, uno de los

funcionarios comenta:

Preferimos que las recomendaciones no sean vinculantes. Si lo fueran,
corremos el riesgo de que los responsables de los programas nos digan:
“parece que usted lo sabe hacer mejor que yo, entonces siéntese usted en mi
lugar y opere el programa”. [...] [existe] un acuerdo de que las

recomendaciones deben no ser obligatorias; mas bien, tenemos que trabajar
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con el proceso de cada evaluacion para convencerlos de las bondades de las
recomendaciones [...]. Al final ellos [los gerentes de los programas] deben

decidir cuales recomendaciones toman y cuales no (Inevap, E4, 2022)

3.2 Marco de comparacion

A la propuesta de Mackay (2012) sobre su modelo de institucionalizacién de la evaluacion en
tres vias: 1) el uso intensivo de la informacion de las evaluaciones en el ciclo de politicas
publicas; 2) la informacion se encuentra soportada por altos niveles de calidad; y 3) la funcion
de evaluacion se sostiene y trasciende los periodos politicos-administrativos de un gobierno, se
suma la de Heider (2016). Se habla de institucionalizacion en funcion de una teoria de cambio.
Esto es, la funcion de evaluacion debe agregar valor mas alla de la propia realizacion de las
evaluaciones como bien puablico. Esta teoria de cambio propone cinco hitos: 1) evaluabilidad,
que se refiere a un enfoque orientado a la comprension de los objetos de evaluacion y el régimen
de politicas en el que operan; 2) el desarrollo de evaluaciones, asistido por la capacidad para
usar la evaluacion, crea un mayor entendimiento y aprendizaje institucional sobre lo que
funciona y no funciona en politica publica; 3) a partir de una capacidad para hacer evaluacion,
se genera una credibilidad institucional en donde las evaluaciones se desarrollan con ciertos
estandares de calidad; 4) lo anterior alimenta a un sistema de evaluacion que produce
evaluaciones e informacion de desempefio que propicia una gobernanza informada; y 5) la
probabilidad de politicas publicas mas efectivas aumenta en la medida que se toman decisiones

basadas en la evidencia a partir de las evaluaciones (Heider, 2016).

Este marco es propicio verlo desde una perspectiva ecoldgica de la evaluacion. Al Hudib
& Cousins (2021) incorporan un modelo ecoldgico en un macro, meso y mico nivel. Para que
la evaluacion prospere, en el macro nivel debe existir un contexto politico, social, cultural y
econdmico habilitador de fuerzas que provean combustible a la funcion de evaluacién. En el
meso nivel, los autores mencionan dos tipos de capacidades: para hacer evaluaciones y para usar
evaluaciones. En el micro nivel y en cada capacidad se asumen los roles que juegan los
diferentes actores en el ecosistema (Al Hudib & Cousins, 2021). Todo este marco es de utilidad
para caracterizar esos factores propicios para la institucionalizacion de la evaluacion y analizar

el grado en el que el caso de Durango se encuentra. Esta investigacion hace énfasis en el nivel
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meso y micro del marco ecoldgico, toda vez que la caracterizacion del contexto politico, social,
cultural y econdmico exceden los alcances técnicos de este trabajo.

Figura 1. Marco ecol6gico de un sistema de evaluacion
Niveles Variables que intervienen

» Contexto (politico, sacial, cultural y econdémico)
» Caracteristicas de la politica de evaluacién (contenido y
tipo)

Capacidad para Hacer Capacidad para Usar
Evaluacion Evaluacion
« Sistema de evaluacién * Integracion de la evaluacion en los

procesos de toma de decision

« Liderazgo B +» Propésito de la funcion de
+ Cultura de evaluacion evaluacion
Capacidad para Hacer Capacidad para Usar
Evaluacién Evaluacién
* Rol del evaluador * Involucramiento de actores
* Relaciones interpersonales » Aprendizaje

Fuente: traduccion libre de Al Hudib & Cousins (2021).

En la l6gica de estos modelos de institucionalizacién de la evaluacion, y en funcion de
la situacion que guarda la funcién de evaluacion en Durango, es posible caracterizar los factores
en curso en un cierto nivel de avance. Por la capacidad de hacer evaluaciones, Durango cuenta
con un organismo constitucional autdnomo encargado de realizar las evaluaciones.
Adicionalmente, se realiza un andlisis de evaluabilidad que permite seleccionar las evaluaciones
que se llevaran a cabo. En mediana medida, los evaluadores del Inevap han desarrollado sus
capacidades para desarrollar evaluaciones bajo un enfoque pragmaético, pero aun falta avanzar.
Luego, el fomento a la cultura de evaluacién transita a pasos lentos, principalmente debido a la
poca presencia de los productos del Inevap en la agenda de los funcionarios publicos, salvo
excepciones muy acotadas en algunas dependencias de la administracion publica. Por la
capacidad de usar evaluaciones, las caracteristicas programaticas de las entidades federativas
que se financian con transferencias federales hacen mas proclive el desarrollo de evaluaciones

de la implementacion. No obstante, existe todavia una baja estabilidad en el régimen de politicas
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y una débil capacidad burocratica —por la inexistencia de un servicio civil de carrera en el
gobierno estatal y en el de los municipios— que permita soportar una relativa demanda en el
uso de informacion del desempefio, como la que generan las evaluaciones. En el sentido de
cultura de evaluacién, todavia existen actitudes mixtas hacia la evaluacion, que derivan en

ansiedad hacia la evaluacion, como el peor de los casos.

A través de una serie de entrevistas a personal del Inevap y otros funcionarios del orden
estatal y municipal se profundizé en algunas cuestiones vinculadas con los modelos de
institucionalizacion expuestos mas arriba. Se realizaron entrevistas a los consejeros del Inevap,
tanto en funciones como exconsejeros, para caracterizar su vision respecto del rol que ha jugado
el Instituto de Evaluacion de Politicas Pablicas del Estado de Durango en la institucionalizacion
de la evaluacion en el sector publico. Al mismo tiempo, se realizaron entrevistas a funcionarios
vinculados con la operacion programas que han sido evaluados, y de los cuales, se espera al
menos un uso de las evaluaciones a través de la operacionalizacién de los ASM derivados de

los informes de evaluacion.

Tabla 4. Modelos de institucionalizacion de la evaluacion

Mackay (2012) Heider (2016) CONEVAL (2019)
Seleccidn de evaluaciones —
evaluabilidad

Uso intensivo de

informacion en el ciclode  Aprendizaje institucional
politicas

Informacion de

evaluaciones esta soportada

Impulso al uso de
evaluaciones

Criterios y estandares de

. . evaluacion
por altos niveles de calidad e g e
— — Credibilidad institucional - .
Funcion de evaluacion que Instancia dedicada y
trasciende periodos asignacion de recursos a la
politicos-administrativos evaluacion

Promocién de la evaluacion

Difusion de resultados
Fuente: elaboracion propia adaptado de Mackay (2012), Heider (2016) y CONEVAL (2019).

Gobernanza informada

Para determinar el nivel de avance o institucionalizacién en el estado de Durango para
las dimensiones propuestas por Mackay (2012), Heider (2016) y CONEVAL (2019), se
operacionalizard una bateria de 24 preguntas para guiar la caracterizacion y el nivel en las
dimensiones. Desde el marco ecoldgico de Al Hudib & Cousins (2021), estas dimensiones

abordaran las capacidades para hacer y usar evaluaciones, y se utilizaran criterios para
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determinar las condiciones que deben existir para hablar de una institucionalizacion de la
evaluacion en Durango. Las preguntas orientadoras utilizadas se presentan en el Anexo 1. A
partir de los criterios para determinar el nivel de institucionalizacion de cada dimension,
identificados en el Anexo 2, es posible identificar el nivel de institucionalizacién de la funcion

de evaluacion en Durango.
3.2.1 Seleccion de evaluaciones — evaluabilidad

Segun la informacion proporcionada por el Inevap, el Instituto recibe solicitudes de
evaluaciones de las politicas y programas a cargo de las dependencias y entidades del poder
Ejecutivo, y en algunos casos, de los municipios. Usualmente, esta demanda es intensiva en
evaluaciones de politicas y programas financiados por gasto federalizado. Estas solicitudes
tienen que ver con la integracion de evaluaciones en el Programa Anual de Evaluacion (PAE)
que emite el Inevap. Pero parece que existe un incentivo a incluir evaluaciones que seran
revisadas posteriormente por la autoridad fiscalizadora en materia de gasto federalizado.'* Asi

lo refiere uno de los funcionarios:

[...] las evaluaciones que nos solicitan son usualmente de programas o
fondos federales. [...] Como la EASE [entidad fiscalizadora de Durango] o
la ASF [Auditoria Superior de la Federacién] solicita (sic) las evaluaciones
que se hayan realizado cuando audita los fondos o programas federales, las
dependencias y entidades nos solicitan mds evaluaciones [...] (Inevap, E3
2022).

Para decidir la incorporacion de las evaluaciones en el Programa Anual de Evaluacion,
el Inevap realiza una valoracion de evaluabilidad con el que pretende determinar el proposito y
tipo de evaluacion mas adecuado. En esta valoracion de evaluabilidad, explicado més arriba, da
la ocasion para decidir el enfoque mas adecuado de la evaluacion y acordar con el programa los
objetivos de la evaluacion. La decision se basa en criterios definidos por la valoracion de

evaluabilidad que el Inevap ha disefiado, a partir de los siguientes criterios: la calidad de la

14 En el caso de Durango, la Entidad de Auditoria Superior del Estado (EASE) realiza auditorias coordinadas con
la Auditoria Superior de la Federacion (ASF) al gasto federalizado.
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intervencion (si existe certeza de los responsables sobre el disefio y la implementacion); la
disponibilidad de la informacién (si existe informacidn sobre el disefio y la implementacién); y
el contexto institucional (si existe consenso sobre la intervencién publica y la probabilidad de

que las recomendaciones de la evaluacion se utilicen es razonable) (Inevap, 2021).

El Inevap desarrolla sus propios modelos de Términos de Referencia. El equipo del
Instituto afirma que la valoracion de evaluabilidad les ha permitido detectar ex ante las
necesidades de informacion para definir preguntas de evaluacion particulares en los modelos de
Términos de Referencia. Se han adaptado los modelos que CONEVAL y SHCP han diseminado.
En palabras del equipo, la construccion de estos modelos propios ha obedecido a una l6gica de
separarse de los modelos tradicionales de evaluacion, con el proposito de generar un aprendizaje
sobre las necesidades de informacidn y de la implementacion en general, especialmente cuando
los programas se financian con recursos federales y la eficacia de la politica pareciera depender

de la implementacion en el nivel subnacional.

No obstante, no existe evidencia en el ecosistema de evaluacion de Durango para afirmar
que los actores distintos a las dependencias y entidades que ejecutan las politicas y programas
demandan o solicitan evaluaciones de politicas y programas publicos. Los legisladores locales,
los regidores en los ayuntamientos, los medios de comunicacion y la sociedad civil en general
no han solicitado evaluaciones al Inevap respecto de asuntos publicos de interés. En palabras de

uno de los funcionarios:

No hemos recibido solicitudes de evaluaciones provenientes de otros
sectores. /.../ Como la evaluacién es un tema muy técnico, no todos entienden
en qué consiste. /...J en algunos casos, algunos legisladores o medios de
comunicacion preguntan sobre algunos informes de evaluacion que les son

de interés, pero nada mas (Inevap, E2 2022).

Por lo anterior, la dimension que tiene que ver con la seleccion de evaluaciones y la
evaluabilidad tiene un avance medio en Durango, toda vez que solo 4 de 5 preguntas fueron
respondidas satisfactoriamente para propiciar un adecuado entorno favorable a la
institucionalizacion de la evaluacion. La seleccion de evaluaciones tiene que ver con las

capacidades para determinar el mejor enfoque de evaluacion que necesita cada intervencion,
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con el objetivo de propiciar su uso hacia la mejora. Si bien existe un avance en los ultimos afios,
aun existe una brecha que atender para propiciar que el resto de los actores estén involucrados
en el ecosistema de evaluacion. Este enfoque es relativamente importante para propiciar la
seleccion de evaluacion. Por el lado de la capacidad para usar evaluaciones, en las entidades
federativas existe una demanda implicita sobre evaluaciones relacionadas con el gasto
federalizado; esto es, la normativa federal obliga la realizacion de evaluaciones a los recursos
federales transferidos a los estados. Esto significa que la seleccion de evaluaciones para cierto
tipo de evaluaciones puede venir mas en automatico; pero se sugiere especial atencidn sobre los
tipos de evaluacion que se pueden realizar. Por ejemplo, en los estados hace mas sentido realizar
evaluaciones de la implementacién de la oferta institucional que proviene del nivel federal que
realizar evaluaciones sobre el disefio, toda vez que los estados tienen poca o nula influencia en
movilizar propuestas reformistas al disefio de politicas federales que se materializan en niveles
de gobierno inferiores. Este marco contribuye a que la dimension de evaluabilidad para la
capacidad de usar evaluaciones se encuentre relativamente estable, en tanto el marco federal se

mantenga para propiciar la evaluacion de recurso federales transferidos en los estados.

3.2.2 Uso intensivo de informacién; aprendizaje institucional; e impulso al uso de

evaluaciones

Por la informacion a la que se tuvo acceso, existen mecanismos para propiciar el uso de los
resultados de las evaluaciones en Durango. EI marco juridico que soporta a la evaluacion en la
entidad cuenta con previsiones constitucionales para propiciar el uso de los resultados de las
evaluaciones, tanto en el ciclo de politica’®> como en el proceso presupuestario.’® Mas atn, el
Inevap ha publicado un Mecanismo para el Seguimiento de los Aspectos Susceptibles de Mejora
(ASM) con el que se pretende guiar a los responsables de los programas evaluados sobre el

horizonte de uso y el marco institucional para propiciar el uso de los resultados.

El propio mecanismo prevé la generacion de planes de mejora al interior de las

organizaciones en donde habitan las politicas y programas evaluados. En primera instancia, las

15 Articulo 142 de la Constitucién Politica del Estado Libre y Soberano de Durango.
16 Articulo 159 de la Constitucién Politica del Estado Libre y Soberano de Durango.

34



recomendaciones se negocian entre la organizacion evaluada y el Inevap para decidir el mor
curso de accién, en funcion de la factibilidad técnica, politica y presupuestaria de las
recomendaciones. Luego, se elaboran planes de mejora los cuales se suscriben de comun

acuerdo. En palabras de uno de los servidores publicos:

[...] las recomendaciones se concertan entre las dependencias y el Instituto;
ellos (los programas) deciden qué recomendaciones aceptan y se definen los

responsables de llevarlas a cabo. (Inevap, E1 2022).

No obstante, no existe evidencia de que la interfaz evaluador-evaluado propicie el
involucramiento de los actores para generar y usar los resultados de las evaluaciones para todos
los casos. Durante el proceso de evaluacion, los evaluadores del Inevap siguen modelos de
Términos de Referencia para contestar las preguntas de evaluacion. Cada evaluador ha generado
su propio entendimiento de como administrar un proceso de evaluacién (entre equipo, recursos
y abordaje metodolégico). En algunos casos, el enfoque de evaluacion ha avanzado hacia uno
mas participativo para fomentar una mayor apropiacion de los hallazgos y recomendaciones de
las evaluaciones. El enfoque que prevalece es uno orientado hacia un paradigma post-positivista
sobre la resultados alcanzados del programa; pero no se identifico evidencia de un mayor énfasis
en el paradigma pragmatico o constructivista en el proceso de evaluacion en Durango (Mertens,
2019).

Tampoco se encontr6 evidencia de que las instancias que participan en la formulacion,
analisis, discusion y aprobacion del presupuesto de egresos del estado de Durango utilicen
informacion derivada de las evaluaciones. En el mejor de los casos, la informacion ayuda a
retroalimentar el disefio y la implementacion de las politicas y programas; pero no se encontrd
evidencia de que las recomendaciones o hallazgos de las evaluaciones hayan servido para guiar
la asignacion de recursos publicos desde la autoridad hacendaria en el estado (Secretaria de
Finanzas y de Administracion) o en el Poder Legislativo. La recientemente promulgada Ley de
Evaluacién de Politicas Publicas del Estado de Durango prevé la presentacion de un documento
que contenga consideraciones presupuestarias al H. Congreso del Estado de Durango. Los

resultados de este producto estan por verse todavia.
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Anélogamente, el uso de las evaluaciones no ha trascendido fuera del ambito de las
propias organizaciones que operan las politicas y programas evaluados. En Durango, no es
posible afirmar la existencia de evidencia relevante alrededor del uso de la informacién de las
evaluaciones por la sociedad civil y los medios de comunicacion. En algunos casos, los medios
de comunicacion han utilizado la informacion de las evaluaciones como intento para hacer
salientes algunos asuntos publicos o alimentar narrativas alrededor de temas de coyuntura. Con
todo, los medios no han guiado necesariamente la discusion de asuntos publicos a partir de la
informacidn contenida en las evaluaciones del Inevap. Adicionalmente, ante la ausencia de un
servicio civil o profesional de carrera, la baja estabilidad en el aparato burocratico del sector
publico ha limitado la apropiacién de los resultados de las evaluaciones, especialmente en los
municipios, donde las administraciones cambian cada tres afios. Uno de los funcionarios

comenta que:

[...] existe un reto cuando cambian las administraciones; hay que empezar
de nuevo y explicarles quiénes somos, qué hacemos. /...] las evaluaciones
pueden servir para que [los funcionarios] conozcan lo que se venia haciendo

en sus dependencias y municipios (Inevap, E3 2022).

Por lo anterior, la dimensién relativa al uso de informacidn, aprendizaje institucional e
impulso al uso de evaluaciones solo tiene un nivel bajo, toda vez que se pudieron contestar
afirmativamente dos de las preguntas de referencia contempladas para esta dimensién. En
Durango, el uso de la evaluacién y la presencia de un entorno habilitador para este son todavia
asuntos en construccion. Con esto, parece ser que la existencia de un marco juridico e
institucional para la evaluacién no es suficiente para propiciar el uso de los resultados de la
evaluacion. EI cambio en de funcionarios afecta el curso de algunos procesos de evaluacion, y
limita la apropiacion de los resultados y su potencial uso para mejorar los procesos en las
politicas publicas. Esto ultimo es especialmente relevante ante la ausencia de rutinas, normas y
reglas en la gestién publica para la formulacion e implementacion de politicas publicas,
especialmente en el ambito municipal, donde las capacidades institucionales suelen ser

limitadas.
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3.2.3 Informacién de evaluaciones soportada por altos niveles de calidad; credibilidad

institucional; y criterios y estdndares de evaluacion

Para operacionalizar esta dimension es importante que la funcion de evaluacion este soportada
en un marco de criterios que permita la produccion de informes de evaluacion de relativa
calidad. Esto es, a informes elaborados de manera rigurosa y capacidad analitica que permita la
identificacion de hallazgos relevantes, que a su vez, alimenten marcos argumentativos alrededor
de recomendaciones de politica (Shepherd, 2012). Por ello, se encontrd evidencia de que el
Inevap realiza valoraciones a los informes de evaluacion en colegiado para determinar la calidad
de los informes de evaluacion. Estos criterios incluyen la suficiencia de las respuestas a las
preguntas de evaluacion, al apego en el modelo de Términos de Referencia, a la pertinencia del
abordaje metodoldgico de la evaluacion —si las entrevistas u otras estrategias de investigacion

cualitativa, asi como el analisis estadistico se realizaron adecuadamente.

Por otro lado, el Inevap cuenta con 25 personas, de las cuales, solo 13 estan adscritas
directamente al area de evaluacion de la organizacion. Cada una de ellas ha construido
capacidades en evaluaciéon, en funcion de sus diferentes perfiles de formaciéon. 7 de ellas tienen
formacion en economia, el resto en otras disciplinas vinculadas con la administracion y la
gestion de procesos como ingenierias. El personal adscrito al area de evaluacion esta
involucrado en el proceso de evaluacion y se han generado dinamicas informales como la
creacion de grupos de trabajo para abordar diferentes desafios en las evaluaciones. El personal
del Inevap ha asumido un rol de fluidez epistémica para conformar equipos multidisciplinarios
para el desarrollo de evaluaciones; pero aun falta mejorar. Por ejemplo, para desarrollar
evaluaciones en los organismos operadores de agua en los municipios, es Gtil que el equipo
evaluador se conforme por ingenieros expertos en procesos, asi como de economistas para
analizar la produccién de agua, la demanda del servicio y realizar el analisis tarifario que permite
al organismo operador tener un punto de equilibrio entre sus ingresos por el servicio de agua y

los costos de operacion.

El Inevap igualmente ha propiciado una estrategia de capacitacion y de entrenamiento
para el desarrollo de evaluaciones. El personal adscrito ha tomado cursos en métodos
cuantitativos, métodos cualitativos, analisis geoespacial, medicion multidimensional de la
pobreza, evaluacion de impacto y gestion de proyectos. Anualmente, se genera un programa de
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capacitacion a partir de la elaboracion de un diagnostico de necesidades. No obstante, se han
encontrado desafios y brechas de capacitacion en algunos rubros. Uno de los funcionarios
refiere:

Afortunadamente, hoy en dia es mas facil tener acceso a programas de
capacitacion més sofisticados en linea /...] como el andlisis estadistico,
evaluacion participativa y de corte mas cualitativo. [...] el presupuesto
asignado al instituto determina qué capacitaciones podemos llevar a cabo
con nuestro personal, incluido el de nuevo ingreso. Algo que nos falta es
mejorar en la redaccion para comunicar mejor los informes. [Las
evaluaciones] suelen estar cargadas de lenguaje muy técnico, pero a la hora

de comunicar se complica /...] (Inevap, E2 2022).

Sin embargo, no se encontrd evidencia de que el equipo adscrito al area de evaluacion
cuente con todos los elementos para dirigir el proceso de evaluacion hacia un paradigma
orientado al uso. No todo el personal esta familiarizado con el paradigma constructivista u
orientado al uso de las evaluaciones de Mertens (2019). En parte, esto se debe a que en México
la oferta de formacion més avanzada en temas de evaluacion es una en crecimiento.
Especialmente en Durango, no se cuentan con programas de estudios profesionalizantes
dirigidos y enfocados a la evaluacion. Sélo algunos programas educativos estan vinculados con
la formacion en economia, ciencias politicas, politicas y administracion pablicas (UJED, 2016).
En el mejor de los casos, se ofrecen programas vinculados con posgrados en administracién
publica, pero con cierta distancia hacia el analisis de politicas publicas y, por ende, de la
evaluacion. El Inevap reconoce que debe invertir mas ain en la generacion de capacidades de
su personal, pero el presupuesto asignado a este rubro es una limitante para seguir

incrementando las capacidades en evaluacion.

Con todo, el nivel de en esta dimension de institucionalizacion es medio. Solo tres
preguntas se contestaron satisfactoriamente y con evidencia. Si bien el Inevap ha desarrollado
capacidades para realizar evaluaciones poco convencionales como evaluaciones a servicios
publicos municipales o de desempefio organizacional, se observa una brecha en las capacidades
del equipo para desarrollar evaluaciones orientadas al uso. Estos hallazgos confirman lo

observado en la dimension anterior referente al impulso al uso de las evaluaciones. En la medida
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en la que se generen capacidades para facilitar evaluaciones, se involucre més a las funcionarios
publicos y gerentes de los programas, se podria avanzar, en principio, a un mejor desarrollo de
evaluaciones mas significativas e influyentes. Esto debe pasar primero por un proceso de
generacion de capacidades para discernir y facilitar evaluaciones de corte mas participativo en

Durango.

3.24 Funcion de evaluacion que trasciende periodos politicos-administrativos;
credibilidad institucional; instancia dedicada a la evaluacion y asignacion de

recursos a la evaluacion

En Durango existe un mandato constitucional explicito para la evaluacion. Por un lado, la
Constitucion Politica del Estado Libre y Soberano de Durango establece la evaluacion de lo que
se financia con recursos publicos como el punto de partida hacia la mejora de politicas y
programas publicos. EI mismo texto constitucional prevé una instancia publica para desarrollar
estas evaluaciones a través de un organismo constitucional autonomo (OCA), el Instituto de
Evaluacion de Politicas Publicas del Estado de Durango. Recientemente, se promulgé la Ley de
Evaluacién de Politicas Publicas del Estado de Durango para enmarcar el proceso de evaluacion,
sus propdsitos y dominios en el sector publico. Con el mandato constitucional, el Inevap puede
evaluar todo lo que se financia con recursos publicos en los tres poderes, el resto de los

organismos constitucionales auténomos y los 39 municipios de Durango.

El Inevap, como organismo constitucional autbnomo, es el encargado de coordinar y
normar la funcién de evaluacion de politicas pablicas en Durango. La figura autdbnoma de la
organizacion le permite asumir un rol independiente de la evaluacion. En contraste, otras
entidades federativas han desarrollado modelos de evaluacion dentro del Poder Ejecutivo, pero
estas dificilmente pueden ser enmarcadas en un mandato autébnomo e independiente. Parecer ser
que la figura autonoma del Inevap y cdmo esta concebida desde el texto constitucional, le
permite al instituto investirse de una mayor autoridad para generar andlisis y evaluaciones mas
independientes, que de otra forma pudieran estar en riesgo de ser realizadas dentro del Poder

Ejecutivo, es decir, donde ocurren las evaluaciones.

Mas aln, el Inevap posee un disefio desde su liderazgo que le permite trascender periodos

de cambios politicos y administrativos. El rgano maximo de autoridad esta conformado por un
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organo colegiado, en forma de un Consejo General de tres miembros. Estos son electos por el
H. Congreso del Estado como prerrogativa en el resto de OCA en Durango. El encargo de cada
consejero dura cinco afos, independientemente del periodo politico o transicion gubernamental
que pudiera afectar la autonomia del Inevap. Se reconoce que este disefio propicia estabilidad y
trascendencia a la funcion de evaluacion (Mackay, 2012; Pattyn et al., 2019; Picciotto, 2011,
2013), la cual ayuda a minimizar los riesgos inherentes al cambio politico o de régimen en la

gubernatura o en el propio érgano legislativo.

Al ejercer recursos publicos, el Inevap posee financiamiento para realizar las
evaluaciones. Estas se pueden realizar por personal del Inevap, a través de un grupo de
evaluadores, o a través de evaluadores externos y profesionales. Estas Ultimas se pagan con el
presupuesto de cada programa. Mediante una entrevista, se identifica que una de las ventajas de
este modelo es la posibilidad de asignar evaluaciones que rebasan la capacidad del equipo del

Inevap en diferentes tematicas, ambitos y dominios de politica pablica.

Los municipios dificilmente pueden pagar el costo de evaluaciones /...] La
ventaja del Inevap es que puede realizar las evaluaciones en municipios sin
que ellos tengan que desembolsar dinero. /.../ no solamente estan cumpliendo
el marco juridico sobre la evaluacion, sino también tienen la oportunidad de

mejorar los programas y servicios publicos que ofrecen. (Inevap, E4 2022).

Con todo, se puede afirmar que el nivel en esta dimension de institucionalizacion es alto,
toda vez que las preguntas de referencia se contestaron afirmativamente y con evidencia.
Mackay (2012) subraya la importancia de una institucion explicitamente dedicada a desarrollar
evaluaciones que sea sostenible en el tiempo; soportada, en principio, por un marco juridico
amplio pero explicito (ver tabla 2). También, Picciotto (2013) afirma la importancia de una
evaluacion independiente ayuda a mejorar el desempefio en las organizaciones. Al contrario, la
autoevaluacion carece de la distancia necesaria para realizar valoraciones objetivas, en
detrimento de la calidad. Al mismo tiempo, el riesgo de captura de los productos de la evaluacién
hacia intereses localizados es muy alto. Por ello, la evaluacidn independiente no solo subyace
en la capacidad material del equipo que la realiza, sino también respaldada por un arreglo
institucional que permita la creacion de credibilidad en los hallazgos que contribuya a la mejora

de las politicas y programas publicos. Pero ciertamente, la autonomia de evaluacién no es
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suficiente para hablar de institucionalizacion; evaluacion independiente no significa en
aislamiento (Picciotto, 2013). Se refiere a la oportunidad de construir alianzas significativas a
favor de la evaluacion, sostenibles en el tiempo, y que permitan la formacion de vinculos para

mejorar la influencia de la evaluacion en los procesos de decision.
3.2.5 Gobernanza informada; promocion de la evaluacion; difusion de resultados.

Como el Inevap es el encargado de normar y coordinar la evaluacion en el estado de Durango,
este realiza una programacion de las evaluaciones que se seleccionan cada afio, al que se
denomina, Programa Anual de Evaluacion de las Politicas y Programas Pablicos del Estado de
Durango (PAE). EI PAE se publica cada afio para enmarcar los esfuerzos de evaluacion que se
realizaran durante el afio, a partir de la estrategia de evaluabilidad que realiza el Inevap. Este
PAE es aplicable a todos los programas seleccionados, por lo que las dependencias y entidades
a cargo de estos programas pueden aprovechar el PAE publicado para cumplir con el articulo
79 de la Ley General de Contabilidad Gubernamental. No obstante, existen oportunidades que
se pueden aprovechar para asegurar la maxima publicidad de los esfuerzos de evaluacion,

particularmente para esta dimension. Uno de los funcionarios del Inevap refiere:

El PAE se elabora en concertacion con los programas [dependencias y
entidades de la administracion puablica] y lo publicamos en el primer
trimestre del afio. Con la publicacion, los entes obligados pueden aprovechar
el documento para dar cumplimiento a la ley. /...] Hemos pensado [...] en
dar una difusion distinta al PAE para involucrar a los diferentes actores en

su conocimiento [...] (Inevap, E1 2022).

Al final de cada proceso individual de evaluacion, el Inevap publica los informes de
evaluacion. Estos informes incluyen los resultados, hallazgos y recomendaciones gque emanan
del ejercicio evaluativo. Se reconoce que existen varios mecanismos institucionales que
propician la publicidad de los informes de evaluacion. En el nivel federal, tanto la Ley General
de Transparencia y Acceso a la Informacién Publica, la Ley Federal de Presupuesto y
Responsabilidad Hacendaria y la Ley General de Contabilidad Gubernamental obligan la
publicacion de los informes de evaluacion a cada uno de los entes obligados a la norma; la

segunda norma lo hace explicito para evaluaciones realizadas a intervenciones financiadas con
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gasto federalizado, que es el caso de las entidades federativas. En Durango, la Constitucién
local, la Ley de Evaluacion de Politicas Publicas del Estado de Durango y la Ley de
Transparencia y Acceso a la Informacion Publica del Estado de Durango establecen la
publicacion de los informes de evaluacion que realiza el Inevap. Estos informes se publican en
la pagina de internet del instituto, y se pide que las dependencias y entidades evaluadas hagan

lo propio con sus informes de evaluacion.

También, existen mecanismos para diseminar los resultados de las evaluaciones; pero su
efecto e influencia para propiciar la discusion de asuntos publicos aln esta por verse. El Inevap
aprovecha la pagina de internet y sus redes sociales informaticas para diseminar los resultados
de la evaluacion. Pero se reconoce que estos esfuerzos son limitados para propiciar un mayor
despliegue de la informacidon contenida en las evaluaciones. En raras ocasiones, algunos actores
de los medios de comunicacion y de sociedad civil han preguntado sobre la ubicacién y mas
informacion sobre los informes de evaluacion. No se encontré evidencia de que existan
mecanismos formales o informales para procesar o transformar los informes de evaluacion en
formatos de facil acceso y lectura para diferentes actores. A lo sumo, se desarrollan boletines de

prensa en formatos estandarizados para diseminar los resultados de las evaluaciones.

Finalmente, uno de los objetivos del Inevap, segun la Ley de Evaluacién de Politicas
Publicas del Estado de Durango, es propiciar una cultura de evaluacion en Durango. Al respecto,
el Inevap ha asumido que la cultura de evaluacion tiene que ver con la facilitacion de espacios
de discusidn sobre la evaluacidn y sus beneficios en el sector pablico. A lo largo de 6 afios de
operacion, el Inevap ha desarrollado eventos, seminarios, conferencias, paneles liderados por
actores vinculados con la evaluacion, ya sean académicos o funcionarios publicos. Estos eventos
han tenido la intencion de sensibilizar a la comunidad, y especialmente al cuerpo de funcionarios
del nivel estatal y municipal, sobre los beneficios e importancia de la evaluacion para la gestion
publica. Estos eventos se han realizado con presencia de audiencia, y tras las medidas de
confinamiento de la pandemia, el Inevap opt6é por una modalidad virtual para el desarrollo de
eventos vinculados con la cultura de la evaluacion. Mas recientemente, el Inevap ha desplegado
su estrategia de cultura de evaluacion en formatos hibridos. Esto ha derivado en una disminucién
de costos y una mayor cobertura sobre los mensajes y temas que el Inevap quiere abordar en sus

eventos. Pero no se encontrd evidencia de la existencia de otros mecanismos o instrumentos
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vinculados con el fomento de una cultura de evaluacién, como materiales escritos o
audiovisuales, infografias adicionales a estos eventos 0 memorias de estos. Uno de los
funcionarios reconoce que esta funcion merece mas atencion, pero esta sujeta al presupuesto

disponible que el H. Congreso del Estado aprueba cada afio para el Inevap.

En principio, una cultura de evaluacion deberia desembocar en actitudes positivas hacia
la evaluacion (Donaldson, et. al., 2002) con la que se pretende transformar una percepcion de
evaluacion sumativa y sancionadora, hacia una formativa, constructiva y util para los procesos
de toma de decisiones. Los consejeros reconocen que el tema de evaluacion es relativamente
nuevo en el nivel subnacional, por lo que es necesario seguir insistiendo en la diseminacion de

los beneficios de la evaluacion, mas alla del cumplimiento normativo.

Con todo, se puede concluir que esta dimensién de institucionalizacion tiene un avance
medio, toda vez que la informacion que genera el Inevap se publica y es transparente. No
obstante, existen desafios para diseminar los resultados de las evaluaciones y alcanzar otras
audiencias. No se cuentan con mecanismos adicionales a la publicacion de informes de
evaluacion y notas de prensa que contribuyan a construir una cultura de evaluacion a partir de
la informacion concreta que elabora y publica el Inevap. Para Heider (2016) una gobernanza
informada en evaluacion tiene que ver con una comunidad (politicos, funcionarios, medios de
comunicacion y sociedad) informada y consciente sobre el estado de los asuntos publicos, por
medio de la informacion, los hallazgos y recomendaciones de la evaluacion. Esta difusién se
relaciona con el marco de Henry & Mark (2015) sobre la utilizacion de los resultados de la
evaluacion y la influencia de estos en las actitudes y acciones de los actores de politica.
Ciertamente, el Inevap ha avanzado en tener una pagina de internet robusta para alojar todos los
informes de evaluacién que coordina y elabora. Pero debe insistirse en la creacion de otros
mecanismos e instrumentos de difusion, incluso, con base en la diferenciacion de audiencias
para la creacion de contenidos relacionados con los resultados de las politicas publicas y

recomendaciones dirigidas a los que toman las decisiones.

A partir del andlisis de los componentes y dimensiones propuestas, la tabla 5 resume el
avance observado en la institucionalizacion de la evaluacion para Durango. En general, se puede
hablar de que el nivel de institucionalizacién sigue estando en un avance medio, aun con la
presencia de una institucion relativamente sdlida encargada de realizar evaluaciones en el estado
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de Durango. Estas consideraciones pueden ser Utiles para guiar la discusion e identificar las
brechas en algunos apartados, caracteristicas y factores relacionados con la institucionalizacion
de la evaluacion en Durango. A continuacion, la siguiente seccion abordard algunas

recomendaciones a la luz de los hallazgos de la aplicacion del marco comparativo propuesto.
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Tabla 5. Institucionalizacion de la evaluacion en el estado de Durango

Durango
Mackay Heider CONEVAL :
(2012) (2016) (2019) Capacidad para Capacidad para Nivel
hacer evaluaciones usar evaluaciones
L Oferta
g\?;?sg::?gndees Valoracion de programatica
v Medio federal que Medio
- evaluabilidad
- demanda
evaluabilidad evaluaciones
Estabilidad en el
Uso intensivo Interfaz evaluador- r%gi:,g]ceag de
de informacion  Aprendizaje Impulso al uso  evaluado (Mertens, Baio (F:)a acidag Baio
en el ciclo de institucional de evaluaciones 2019) ! pacida !
oliticas Mecanismo AS burocratica
P (Cejudo, et. al.,
2020)
Informacion de Interfaz evaluador-
evaluaciones Criterios y evaluado (Mertens,
esta soportada estandares de 2019). Medio
por altos - Paradigma
. evaluacion 0.
niveles de pragmatico de la
calidad Credibilidad evaluacion
i institucional
g\lj;lz';;gﬁ Ue Instancia Organismo
trasciende g dedicada y constitucional
eriodos asignacion de auténomo — Inevap Alto
politicos— recursos a la Marco juridico para la
politic . evaluacion evaluacion
administrativos
Culltura_Qe la Actitudes positivas
Promocion de la &> uaclony . hacia la evaluacion .
L diseminacion de los  Medio Medio
evaluacion beneficios de | (Donaldson, et. al.,
Gobernanza eneticios de la 2002)
informada evaluacion
- L Entendimiento de
Difusién de Publicacion de Medio los informes de Medio

resultados

resultados

evaluacion

Fuente: Elaboracion propia adaptado de Mackay (2012), Heider (2016) y CONEVAL (2019).
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4. Propuesta y recomendaciones

Entonces, hace sentido proponer alternativas para abordar, desde un enfoque ecoldgico de la

evaluacion para hacer y usar las evaluaciones.
4.1 Enfoque participativo de la evaluacion

Es necesario que el Inevap transite hacia un enfoque mas participativo de la evaluacion, basado
en el marco de Patton (2008), el cual puede ser particularmente Gtil para desarrollar evaluaciones
basadas en el paradigma pragmatico de la evaluacion y orientados al uso (Balthasar, 2009).
Desde la dimensién de la capacidad para hacer evaluacion, el Inevap debe seguir construyendo
capacidades robustas de evaluacién en su personal. Este desafio se acrecienta ante la débil oferta
formativa de instruccion en evaluacion en Durango. Sélo algunos programas educativos estan
vinculados con la formacion en economia, ciencias politicas, politicas y administracion publicas
(UJED, 2016). Es poco probable que estos programas educativos aborden con suficiencia la
naturaleza profesional que un evaluador de politicas requiere. Por ello, el Inevap debera seguir
buscando la manera en cdmo fortalecer sus capacidades para realizar evaluaciones. La
institucion debe insistir en la construcciéon de capacidades en como desarrollar evaluaciones
bajo el paradigma pragmatico, para mejorar la interfaz evaluador-evaluado e incrementar la

probabilidad de uso de las evaluaciones.
4.2 Capacidades burocréticas para usar evaluaciones

Igualmente es importante que los gobiernos en Durango incrementen las capacidades de
desarrollo profesional en evaluacién. La administracion publica debe propiciar que los
funcionarios que comisionan las evaluaciones y los evaluadores estén formados en las ultimos
enfoques y métodos de evaluacion. En Durango, la ausencia de un servicio civil y/o profesional
de carrera dificulta operacionalizar esta recomendacion. Para que la funcién de evaluacion se
convierta en una mas robusta, es importante impulsar la dimension para usar evaluaciones desde
la burocracia. En la medida en el que los funcionarios clave y la burocracia en general
reconozcan el valor de la evaluacion, identifiquen sus propositos, la funcion de evaluacion tiene
el potencial de sostenerse en el tiempo. EI marco juridico alrededor de la evaluacion es

importante para soportar esta funcion, pero los incentivos al cumplimiento normativo pueden
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provocar un acento en el cumplimiento simbdlico de la evaluacién. Los incentivos del marco
juridico deben cambiar hacia un enfoque, no de cumplimiento, sino hacia un enfoque de mejora
continua. El Poder Legislativo tiene una oportunidad para aprovechar el marco juridico que
cred. En la medida en la que se reconozca que los programas deben revisarse periodicamente,
en la que se insista sobre la importancia de la evaluacion independiente, y en la se transite hacia
una mayor profesionalizacion de la burocracia, la funcion de evaluacion tiene mayores
probabilidades se incrustarse en las dindmicas, rutinas y actividades intrinsecas de la funcion

publica.
4.3 Construccion de estandares de evaluacion

Es importante que el Inevap avance en la introduccion de estdndares minimos de evaluacion
sobre el contenido y calidad de los hallazgos y recomendaciones de los informes de evaluacion.
El Inevap ha desarrollado multiples evaluaciones que dependen de la naturaleza y contexto del
objeto evaluado. Pero debe insistirse en la creacion de criterios minimos para la elaboracion de
informes de evaluacion de calidad. El Inevap cuenta con una guia de evaluaciones, pero esta ha
sido insuficiente para reflejar los desafios para caracterizar si una evaluacion es lo
suficientemente robusta y con marcos argumentativos robustos alrededor de los hallazgos. En
realidad, la creacion de estandares ayudaria a generar una base minima sobre las expectativas
del contenido de cualquier informe de evaluacion que elabore el Inevap. Esto deberia propiciar
una mayor credibilidad y confianza en una légica de autonomia en la funcién de evaluacion. Por
ejemplo, los informes de evaluacion deben concentrarse en el analisis de la brecha de
requerimientos —ya sea de disefio o de procesos— para lograr los resultados comprometidos y
en qué medida estos se alcanzaron de manera eficiente con los recursos disponibles. Igualmente,
los hallazgos de las evaluaciones del Inevap deben esclarecer los principales factores que
explican la brecha de sub-desempefio de la politica o programa evaluado. Finalmente, las
recomendaciones de los informes de evaluacion deben ofrecer orientaciones razonables sobre la
manera de corregir, abordar o mitigar los factores que explican la desviacion del resultado

comprometido.
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4.4 Difusién de los resultados

El Inevap debe insistir en la diseminacion los resultados de las evaluaciones con informacion
particular, segun el tipo de audiencia. Gran parte de los resultados de las evaluaciones nunca
Ilegan a un destino de uso instrumental debido a la forma en la que se presentan los hallazgos
de las evaluaciones. EI marco juridico sobre evaluaciones federales ha insistido en la
publicacién de informes larguisimos, anexos y demaés informacion con los cuales se piensa que
su uso esta garantizado, debido a la completitud de la informacion. Ciertamente, las
recomendaciones deben estar soportadas bajo evidencia robusta y basadas en evidencia,
encausadas bajo marcos argumentativos sélidos. Pero esto no significa que los informes de
evaluacion sean de interés para la diversidad de actores que participan en la formulacion e
implementacién de politicas. Asi, es importante seguir pensando en como presentar la
informacidn de las evaluaciones. El Inevap debe propiciar la demanda de evaluaciones mediante
la publicacion y difusion de informacion sintética y clara sobre las evaluaciones. Los diferentes
actores que forman parte del régimen de politicas usan la informacion de diferente manera y
acceden a ella de multiples formas. Por ello, es importante que el Inevap desarrolle estrategias
de comunicacion y difusion de la informacion relativa a las evaluaciones. Los informes
completos serén Utiles para los propdsitos de profundizar en las reflexiones generales que se
puedan encontrar en resumenes de politica, en infografias o en el uso de tecnologias de la
informacidn. O incluso pensar en otras innovaciones para captar la atencion de los que toman

las decisiones de politica.
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5. Implicaciones

El objetivo de las recomendaciones es fortalecer la institucionalizacion de las funciones de
evaluacion de politicas publicas en el nivel subnacional. Estas recomendaciones, a su vez, se
relacionan con el marco ecoldgico sobre la capacidad para hacer y usar las evaluaciones, asi

como con la oferta y la demanda de la informacion que generan las evaluaciones.

El resto de las entidades federativas puede aprender del caso de Durango con el animo
de entender qué funciona en la institucionalizacion de la evaluacion, y pensar en una
transferencia hacia sus propios contextos. Naturalmente, la forma en la que se realiza la
evaluacion; es decir, si esta se realiza de forma independiente, a través de una instancia
auténoma, importa. Asi como Durango y la Ciudad de México —esta Ultima por medio de la
estrategia Evalla CDMX— han avanzado hacia un modelo de organismo constitucional
autonomo para realizar las evaluaciones, el resto de las entidades federativas puede reflexionar
sobre la oportunidad de transitar hacia este arreglo méas independiente de la evaluacién. Este
tipo de arreglo, reconocido desde el texto constitucional, fortalecido mediante una legislacion
secundaria comprehensiva, y nutrido de capacidades burocréaticas es un primer buen paso en la
direccion adecuada para la institucionalizacién de la evaluacion. Ciertamente, existen
implicaciones de indole legislativa que no son faciles de abordar. EI consenso politico en los
congresos estatales alrededor de una reforma constitucional a favor de la evaluacion debe
provenir de un debate enriquecido sobre la importancia de la evaluacion y sus beneficios;
conviene que el proceso reformista en los estados se acompafie de liderazgos explicitos, incluso,

provenientes de fuera, como del nivel federal.

Particularmente, la presencia de un OCA dedicado explicitamente a las funciones de
evaluacion ayudaria, en principio, a posicionar la evaluacion en la arena de politicas y en la
dindmica organizacional de las dependencias y entidades de la administracion publica. No
obstante, para asegurar una relativa credibilidad en la capacidad para hacer evaluaciones, es
necesario incorporar criterios de calidad a las evaluaciones que se realizan. En el caso de
Durango, el Inevap debe ampliar las capacidades para realizar evaluaciones. Otras entidades
federativas deberian tomarlo en cuenta. Existen implicaciones alrededor de la interfaz
evaluador-evaluado en el sentido de que las evaluaciones produzcan informacion creible y
acoplada a las necesidades de los que toman las decisiones en el ciclo de politica publica. Y con
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el objetivo de producir evaluaciones mas influyentes, es importante que el Inevap y el resto de
agencias de evaluaciones en las entidades federativas interesadas transiten hacia un enfoque méas
participativo de la evaluacién, basado en el marco de Patton (2008) y de Mertens (2019)
(Mertens, 2019; Patton, 2008). Este enfoque es especialmente util para desarrollar evaluaciones
basadas en el paradigma pragmatico de la evaluacion que esté orientado al uso. En este caso, no
se trata de realizar evaluaciones mas democraticas por el hecho de realizarlas, sino de generar
una intencionalidad y propoésito de evaluaciones mas participativas (Mertens, 2019). Esto se
refiere a que las evaluaciones, al apropiar esquemas mentales e involucrar a los usuarios
potenciales de la evaluacion en el proceso mismo, pueden propiciar marcos argumentativos a
favor de la transformacion de los objetos de evaluacién. En la medida en el que los potenciales
usuarios de la evaluacion —ya sea a traves de las diferentes rutas instrumentales, conceptuales
o0 simbolicas— perciban sus voces incorporadas en los procesos de evaluacién y asuman una
utilidad intrinseca en este para generar procesos de reflexion, de mejora o de decision, la
evaluacion se valorard de mejor manera. Pero esto solo puede ocurrir si se construyen

capacidades alrededor sobre como desplegar este tipo de enfoques de evaluacion.

En ese sentido, el desarrollo de capacidades profesionales en evaluacion debe ser una
actividad continua y permanente. Se trata de transformar la vision burocratica hacia la
evaluacion; una que el marco juridico ha propiciado: evaluar para cumplir la obligacion legal.
La profesionalizacion en evaluacién incluye a aquellos funcionarios que estan a cargo de los
sistemas de evaluacién en las entidades federativas, y de los que ponen en marcha la funcién de
evaluacion, desde la contrataciéon, la elaboracion de Términos de Referencia, de metodologias
de evaluacién, su seguimiento y el acompafiamiento en las recomendaciones. En el caso de
Durango, se requiere trabajar ain mas en la estabilidad del régimen de politicas y del servicio
publico. La ausencia de un servicio civil de carrera en el sector publico de Durango limita
ampliamente la creacion de capacidades estables que permitan una estabilidad no solo en la
manera en cOmo se configuran e implementan las politicas publicas, sino también en como se
inserta la funcion de evaluacion en el proceso de politicas de una administracion pablica (Cejudo
etal., 2019). Las entidades federativas pueden reflexionar sobre esto y pensar que ciertos
arreglos relacionados con la gestion del servicio publico pueden ser mas propicios para la

institucionalizacién de la evaluacion.
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A proposito de la creacion de capacidades, esta debe acompafarse de la construccion de
estandares minimos de las evaluaciones y sus informes. Las entidades federativas deben insistir
en el desarrollo riguroso y bajo metodologias ad hoc a las necesidades de los usuarios. Las
evaluaciones bien realizadas generan confianza para ser usadas. ES necesario seguir
reflexionando en la construccion de estandares de calidad sobre lo que se entiende como un
informe de evaluacion de calidad y de suficiencia para los diferentes usuarios de la evaluacion.
En el nivel subnacional, ciertos dominios de evaluacion hacen mas sentido que otros. Por
ejemplo, las evaluaciones a las intervenciones que se financian con gasto federalizado deben
tener un enfoque de implementacion en los estados y municipios, mas que revisiones a su disefio,
el cual depende del nivel federal. El estado de Durango, a través de su 6rgano de evaluacion, el
Inevap, debe avanzar hacia la construccidn de marcos y de estandares, bajo las recomendaciones
de otras instancias de evaluacion. Esto incluye la manera en como se configuran y redactan las
recomendaciones de los informes de evaluacion. Todavia, instancias de evaluacion en los
estados deben encontrar un balance entre la generacién de recomendaciones Utiles y factibles a
los usuarios y tomadores de decision, sin menoscabo de la independencia y credibilidad de la
practica de evaluacion. No se trata de generar recomendaciones a modo para que estas se
utilicen, sino que el propio proceso de evaluacion involucre a los potenciales usuarios desde el
principio en la construccion de las recomendaciones bajo marcos argumentativos sélidos y

basados en la evidencia.

Por el lado de la demanda y la generacion de capacidades para usar evaluaciones, las
implicaciones sobre el comportamiento esperado de los usuarios de la informacion de las
evaluaciones radican en la posibilidad de trasladar esta informacion a las decisiones que ocurren
dentro del ciclo de politica publica. Al respecto, los usuarios de la evaluacién, en principio,
reaccionarian a un mandato legal sobre el uso de la evaluacion, y asi ha ocurrido en las entidades
federativas. Pero debe reconocerse que la sostenibilidad del sistema de evaluacion es una
condicion para asegurar la continuidad de las practicas relacionadas con la evaluacion. Esto
ultimo implica trabajar con un anclaje en los sistemas de informacion, en el reclutamiento y
entrenamiento de personal calificado que planee, gestione y conduzca evaluaciones de politicas
publicas. De esta manera, se avanzaria hacia un sistema de evaluacion continuo en el tiempo y
con menores riesgos a que, debido a cambios en el liderazgo de los gobiernos, la funcion de

evaluacion pierda el interés, o en el peor de los casos, se desmantele (Lopez-Acevedo et al.,
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2012). Este es un riesgo perenne que las entidades federativas deben reconocer. También, las
actitudes hacia la evaluacion pueden ser un incentivo para frenar su uso. Por ejemplo, es comuin
observar eventos de ansiedad hacia la evaluacion. Esto implica trabajar en la determinacion clara
de los roles que juegan el evaluador y el evaluado, a través de la profesionalizacion y

entrenamiento gerencial de los funcionarios publicos (Donaldson et al., 2002).

El uso de las evaluaciones tiene implicaciones en el ambito macro de la ecologia de la
evaluacion. Naturalmente, el contexto politico, social y econdmico determinan la probabilidad
de uso de las evaluaciones. Por ello, se recomienda propiciar el respaldo politico hacia la
evaluacion por medio de alianzas y liderazgos facilitadores de la evaluacion al interior de las
organizaciones (Banner, 1974). En Durango, algunos legisladores pudieron impulsar la
inclusion de un OCA dedicado a la evaluacién en el texto constitucional. Parece que en la
Ciudad de México sucedio lo mismo. Por ello, es importante que las entidades federativas

encuentren las maneras de propiciar el liderazgo politico a favor de la evaluacion.

Incluso, los gerentes de los programas, los directores y secretarios de las dependencias
y entidades de la administracion pablica demandan potencialmente evaluaciones con el
propdsito de aprender. En menor medida, esto se ha visto en el caso de Durango. Se trata de
aprovechar esta baja estabilidad del régimen de politicas a favor de la evaluacion (Pattyn et al.,
2019); los cambios en el gabinete pueden abrir la oportunidad para que la evaluacién juegue un
papel como medio para el aprendizaje de los nuevos funcionarios. En algunos casos, la demanda
de evaluaciones que se encuentra habilitada por condiciones del contexto puede propiciar
ventanas de oportunidad para la evaluacion (Al Hudib & Cousins, 2021). Por ejemplo, cuando
una reglamentacion sobre algunas transferencias federales, en el contexto federalista, obliga la
realizacion de una evaluacion, esta puede ganar terreno a su favor si los encargados de los
sistemas de evaluacion hacen una buena lectura del contexto para propiciar en la administracién
subnacional procesos de evaluacion que, en el mediano plazo, puedan dejar una impronta en la

I6gica institucional de los gobiernos (Pattyn et al., 2019).

Esta investigacion pretende mejorar la comprension sobre los factores que inciden en la
institucionalizacion de la evaluacion en el nivel subnacional de México. El caso de Durango
provee informacion valiosa sobre las expectativas de un sistema de evaluacién en curso, a través
de una instancia independiente que produce evaluaciones, habilitada por un marco juridico. En
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esta investigacion se reconoce que la capacidad para hacer evaluaciones, a través de la creacién
de instancias explicitamente dedicadas a la evaluacion, es condicion necesaria pero no suficiente
para provocar una verdadera institucionalizacién de las rutinas y actitudes favorables a la
evaluacion y al uso de sus resultados, Por ello, la distincidn y caracterizacion de estos factores
puede provocar una reflexion méas profunda sobre lo que se necesita, desde la evaluacion y su
institucionalizacion, para generar mejores politicas publicas, en el contexto subnacional de

México.
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Anexo 1 — Preguntas de las dimensiones de institucionalizacion

Tabla 6. Preguntas de referencia para valorar cada dimension de institucionalizacion

de la evaluacion

Dimension

Preguntas guia

Seleccion de evaluaciones —
evaluabilidad

¢ Existe una demanda por evaluaciones externas a las
politicas y programas de las dependencias y entidades
del sector publico de la entidad?

¢En la entidad se realizan valoraciones de
evaluabilidad para determinar y decidir el proposito
de una evaluacion?

¢Se cuentan con criterios para decidir la realizacion
de una evaluacion?

¢Se elaboran Términos de Referencia propios para la
evaluacion?

¢Los actores fuera de las dependencias y entidades
que ejecutan las politicas y programas (legisladores,
sociedad civil, medios de comunicacidn) solicitan
evaluaciones de politicas y programas?

Uso intensivo de
informacion
Aprendizaje institucional
Impulso al uso de
evaluaciones

10.

11.

¢ Existen mecanismos para propiciar e incentivar el
uso de los resultados de las evaluaciones en la
entidad?

¢ Existen procesos para el disefio de planes de mejora
en las politicas y programas evaluados?

¢La interfaz evaluador-evaluado propicia el
involucramiento de los actores para generar y usar los
resultados de las evaluaciones?

¢ Existe evidencia para vincular los resultados de las
evaluaciones con asignaciones presupuestarias?
¢Los legisladores de la entidad utilizan la
informacidn de evaluaciones para guiar la discusion
legislativa?

¢Existe evidencia de que la sociedad civil y los
medios utilizan la informacion de evaluaciones para
guiar la discusion de asuntos publicos?

Informacion de
evaluaciones soportada por
altos niveles de calidad
Credibilidad institucional
Criterios y estandares de
evaluacion

12.

14.

15.

¢Existen criterios definidos sobre la calidad de los
informes de evaluacion?

. ¢(Existe personal calificado para administrar y

desarrollar evaluaciones?

¢ Existe capacitacion y entrenamiento para
administrar y desarrollar evaluaciones?

¢Existe una interfaz evaluador-evaluado que facilita
la orientacion del proceso de evaluacion hacia el uso?

Funcion de evaluacion que
trasciende periodos
politicos-administrativos

16.

¢Existe un mandato legal para desarrollar
evaluaciones a politicas y programas?
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Tabla 6. Preguntas de referencia
de la evaluacion

para valorar cada dimension de institucionalizacion

Dimension

Preguntas guia

Credibilidad institucional 17
Instancia dedicada a la

evaluacion y asignacion de 18.

recursos a la evaluacién

19.

20.

. ¢ Existe una instancia encargada de la evaluacion de
politicas y programas en la entidad?

¢La instancia encargada de la evaluacion de politicas
y programas en la entidad tiene un mandato
autonomo e independiente para realizar
evaluaciones?

¢El liderazgo de la instancia encargada de la
evaluacion no sufre cambios ante transiciones de
gobierno o de otro orden politico-administrativo?

¢ Existe financiamiento para realizar las evaluaciones
en la entidad?

21.

22.

Gobernanza informada
Promocion de la evaluacion
Difusién de resultados

24,

23.

¢Los programas de evaluacion son publicos y
transparentes?

¢Los informes de las evaluaciones son publicos y
transparentes?

¢ Existen mecanismos y estrategias para diseminar los
resultados de las evaluaciones?

¢ Existen mecanismos y estrategias para diseminar
una cultura de evaluacion?

Fuente: elaboracion propia y traduccién libre (GEI, 2022).
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Anexo 2 — Criterios para valorar las dimensiones de institucionalizacion

Tabla 7. Criterios para valorar el nivel de institucionalizacién

Nivel Criterios de decisién
Seleccidn de evaluaciones — evaluabilidad
Alto Se contestan afirmativamente las 5 preguntas y se cuenta con evidencia.
Medio Se contestan afirmativamente de 3-4 preguntas y se cuenta con evidencia.
Bajo Se contestan afirmativamente de 1-2 preguntas y se cuenta con evidencia.

Uso intensivo de informacion
Aprendizaje institucional
Impulso al uso de evaluaciones

Alto Se contestan afirmativamente las 6 preguntas y se cuenta con evidencia.
Medio Se contestan afirmativamente de 3-5 preguntas y se cuenta con evidencia.
Bajo Se contestan afirmativamente de 1-2 preguntas y se cuenta con evidencia.

Informacion de evaluaciones soportada por altos niveles de calidad
Credibilidad institucional
Criterios y estandares de evaluacion

Alto Se contestan afirmativamente 4 preguntas y se cuenta con evidencia.
Medio Se contestan afirmativamente de 2-3 preguntas y se cuenta con evidencia.
Bajo Se contestan afirmativamente 1 pregunta y se cuenta con evidencia.

Funcion de evaluacion que trasciende periodos politicos-administrativos
Credibilidad institucional
Instancia dedicada a la evaluacion y asignacion de recursos a la evaluacion

Alto Se contestan afirmativamente las 5 preguntas y se cuenta con evidencia.
Medio Se contestan afirmativamente de 3-4 preguntas y se cuenta con evidencia.
Bajo Se contestan afirmativamente de 1-2 preguntas y se cuenta con evidencia.

Gobernanza informada
Promocion de la evaluacion
Difusion de resultados

Alto Se contestan afirmativamente 4 preguntas y se cuenta con evidencia.
Medio Se contestan afirmativamente de 2-3 preguntas y se cuenta con evidencia.
Bajo Se contestan afirmativamente 1 pregunta y se cuenta con evidencia.

Fuente: elaboracién propia con base en Mackay (2012) y GEI (2022).
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