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Los imperativos de la evaluación en la Administración 
Pública de la Ciudad de México
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“La palabra es la expresión 
del pensamiento y puede 
servir para unir o separar a 
las personas; por eso hay que 
ser prudente en su uso”. Lev 
Tolstói
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y analizar los imperativos de la evaluación como un referente 
disciplinario emergente vinculado con la Administración 
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Introducción

Cuando en un primer momento, estaba concibiendo este 
artículo, el sustantivo que saltó en mi pensamiento fue: “la 
necesidad de la evaluación”, reflexionando un poco más, 
la palabra “necesidad” denota un significado de falta o 
ausencia de algo.

Por su parte, el significado de “imperativo”, se identifica 
con el deber o a la exigencia inexcusable de realizar algo.

De ahí que se identifican los imperativos por los que el 
aprendizaje y desarrollo de la evaluación como disciplina, 
profesión y ejercicio práctico de gobierno, en este caso 
aplicado a la Administración Pública de la Ciudad de 
México, tiene que transitar por lo siguiente.

En primer lugar, destaca el imperativo de la profundización 
de la evaluación como un componente indispensable para 
mejorar el arte de gobernar. 

El arte de gobernar21 enfrenta en el presente y experimentará 
en el futuro desafíos que ponen a prueba las capacidades 
directivas en los sistemas institucionales para funcionar 
sobre la base de objetivos fundamentales, como producción 
de valor público, cumplimiento con la legalidad, vigencia de 

1  Uvalle Berrones, Ricardo. (2011). “Las ciencias sociales y las políticas públicas 
en el fortalecimiento del arte de gobernar” en Convergencia, Revista de Ciencias 
Sociales, Universidad Autónoma del Estado de México, pp.37-68.
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libertades, tolerancia, transparencia, rendición de cuentas 
y mejoramiento constante de las condiciones de vida de 
la sociedad, nuevamente a partir de políticas públicas 
bien diseñadas, y posteriormente mejor implementadas 
y evaluadas. Seguido por el imperativo de conocer en 
qué magnitud la evaluación se incorpora en las rutinas 
burocráticas de la “Ciudad de los Derechos e Innovación”, 
a partir del análisis de los instrumentos de política pública 
que se han empleado en las dependencias vinculadas 
en el tema, ya sea por sus atribuciones, funciones y/o 
competencias plasmadas desde la Constitución hasta 
leyes, reglamentos o lineamientos específicos.

En tercer lugar, el imperativo de identificar cuáles han de 
ser las capacidades, competencias y habilidades mínimas 
que, por un lado, las instituciones formales de los poderes 
y ámbitos de gobierno deben tener o desarrollar, y por el 
otro, las que toda persona servidora pública debe tener a 
fin de desarrollar una función vinculada con la evaluación: 
dos dimensiones indispensables.

Esta reflexión preliminar tuvo el propósito de exponer 
la relevancia de los imperativos de la evaluación en sus 
diversos énfasis y que, a lo largo del artículo se aclarará 
su sentido.

En esta lógica, es prudente plantear diversas 
interrogantes: ¿Por qué evaluar implica saber gobernar? 
¿Qué componentes organizacionales, institucionales y 
operativos requiere un gobierno para evaluar? ¿Qué tipo 
de capacidades, competencias y habilidades requiere un 
evaluador?

El objetivo del presente artículo pretende describir, analizar 
y explicar los imperativos de la evaluación como un referente 
disciplinario emergente vinculado con la Administración 
Pública y las Políticas Públicas y su materialización en 
el actual gobierno de la Ciudad de México a partir de lo 
plasmado en sus instrumentos normativos y la práctica 
del ejercicio de la actividad pública. Con propósitos 
expositivos el trabajo se integra por: Introducción. 1) 
Administración Pública, Políticas Públicas y Evaluación; 
2) Marco institucional de la evaluación en la Ciudad; 3) 
Capacidades evaluativas, y 4) Reflexión final. 5) Epílogo. 
Referencias
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1. Administración Pública, Políticas Públicas y 
Evaluación

Administración Pública

La intersección disciplinaria entre Administración Pública, 
Políticas Públicas y Evaluación, constituye un trinomio 
con una complementariedad ontológica y epistemológica, 
al menos por tres razones: 1) histórica, 2) teórica y 3) 
política.

La razón histórica se refiere al momento de gestación de 
cada disciplina. En el caso de la administración pública 
su origen se encuentra en la concepción de la Ciencia 
de la Administración con un legado europeo cuyo padre 
fundador es el reconocido pensador administrativista 
francés Charles Bonnin32, donde se establecen principios 
universales y fijos, cuyo concepto es amplio y comprensivo 
al ser la ciencia de las relaciones entre la comunidad y 
los individuos, y de los medios de conservación de esas 
mismas relaciones por la acción de las leyes y de los 
magistrados sobre las personas y las propiedades, en todo 
lo que interesa a la sociedad (Bonnin, 1812: p. XII).

La razón teórica la establece la profesora Pardo43, tampoco 
existe un sólido consenso en torno al proceso de 
conocimiento del objeto u objetos de estudio, y esto se debe 
a que el campo de la administración pública se desarrolla 
en medio de constreñimientos teóricos, ideológicos y 
políticos que le plantean retos para formular una cabal 
definición de la idea de lo que podría ser una ciencia social 
llamada administración pública.

Por su parte, el Dr. Omar Guerrero54 nos revela otra 
perspectiva teórica que explica el vínculo entre disciplinas 
y subdisciplinas. La administración pública “puede 
ser abordada desde una perspectiva interdisciplinaria, 
multidisciplinaria, transdisciplinaria y pandisciplinaria”.

2    Bonnin, Jean-Charles (2004) Principios de la Administración Pública. Compilación 
y estudio introductorio Omar Guerrero. México. F.C.E.
3 Pardo, María del Carmen (2016). Introducción a la administración pública. 
México, El Colegio de México.
4   Guerrero Orozco, Omar (2017). La administración pública a través de las ciencias 
sociales. México. F.C.E
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Para la razón política, Gil Villegas15 establece como premisa 
inicial que la administración pública se ha definido 
tradicionalmente como el conjunto de actividades de llevar 
las políticas y programas de gobierno, después parte del 
supuesto de que la administración pública se centraría 
en la planeación, organización, dirección, coordinación y 
control de las operaciones de gobierno.

Adicionalmente, establece una idea central, en un 
contexto delimitado por una racionalidad instrumental, la 
administración pública es identificada por los manuales 
ortodoxos de la disciplina como el agente instrumental de 
la política pública, cuyos fines se encuentran definidos 
por la voluntad política. Hace hincapié que la distinción 
entre “política” y “administración” otorga un carácter de 
medio instrumental a la segunda, a fin de que pueda servir 
a los fines propuestos y definidos por la primera.

Por su parte, el investigador Omar Guerrero26 citando 
una frase célebre de Finer: “gobierno es política más 
administración […] el gobierno se divide estrictamente en 
dos partes generales definibles, entre sí, o, incluso, hasta 
completamente separables: el proceso político y el proceso 
administrativo”. 

El primero –dice Guerrero– comprende el origen, desarrollo 
y madurez de la voluntad social, para hacer que las lealtades 
populares se orienten al establecimiento de una ley o 
una convención socialmente aceptada o, cuando menos, 
simplemente consentida cuyo resultado del proceso es la 
formación de un reservorio de voluntad social y poder. 

El académico abunda que, por su parte, la administración 
es el empleo de ese reservorio mediante un servicio público 
apropiado, así como medios mecánicos, espacio territorial 
y métodos de trabajo, con la finalidad de proveer servicios 
gubernamentales para quienes están sometidos a la 
autoridad del Estado.

5 Gil Villegas, Francisco (1993). “Los fundamentos políticos de la teoría de la 
administración pública” en Aspectos teóricos de la administración y las políticas 
públicas. México. Revista Foro Internacional. El Colegio de México
6   Op.cit. Guerrero, Omar (2017).
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Políticas Públicas

En lo que respecta a esta joven disciplina, el estudio de las 
políticas tiene su raíz en la década de 1950, en Estados 
Unidos, cuando algunos científicos sociales comenzaron 
a interesarse cada vez más por la toma de decisiones en 
y para el ámbito público. El trabajo de Harold Lasswell37, 
en particular, es el que con el tiempo se reconocería como 
la semilla originaria de lo que hoy se identifica como el 
enfoque de políticas públicas.

Los aspectos teóricos, metodológicos y prácticos detrás de 
las políticas públicas son mapas orientadores para poder 
analizar los más diversos temas de interés público, y diversos 
son las autoras y autores que la han conceptualizado y 
definido.

Por ejemplo, Luis Aguilar entiende las políticas públicas 
como un conjunto de acciones, intencionales y causales, 
orientadas a la realización de un objetivo de interés o 
beneficio público cuyos lineamientos de acción, agentes, 
instrumentos, procedimientos y recursos se reproducen 
en el tiempo de manera constante y coherente (Aguilar, 
2010: p. 29).

Definir un problema público equivale a considerar la 
situación problemática, es decir, identificar los efectos más 
visibles, pero vale la pena hacer hincapié que lo central está 
en la búsqueda de la causalidad (Merino et al., 2010, p. 16).

Por otra parte, se establece que el modo en que se 
comprenden los problemas públicos define la opción a 
elegir y se concrete la intervención de órganos, autoridades, 
jurisdicciones, servidores públicos y recursos disponibles 
(Uvalle, 2022, p. 266).

De manera complementaria, los problemas vinculados a las 
tareas de gobernar tienen un grado amplio de complejidad 
y los gobiernos [...] no tienen todos los recursos y las 
capacidades para hacerse de la amplitud de problemas 
que hay en la vida colectiva (Uvalle, 2018, p. 31).

7   Lasswell, Harold D. ( 2007), “La orientación hacia las políticas”, en Luis F. Aguilar 
Villanueva (ed.), El estudio de las políticas públicas, Miguel Ángel Porrúa, México, 
primera edición 1992, tercera edición 2007.
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En esta lógica, el concepto de metagobernanza es oportuno 
porque consiste en identificar, mantener y promover valores, 
normas y principios de acción que ayuden a articular las 
diferentes modalidades de gobernanza [...] se construye 
con la producción y diseminación de normas e ideas de 
cómo se debe gobernar y cómo uno debe ser gobernado; 
la selección de mecanismos de dirección –como la política 
social– que sean adecuados en contexto; y la definición de 
arreglos estratégicos para entender problemas específicos 
(Palumbo, 2015, pp. 162-164).

Luego entonces, se deben entender las políticas públicas 
desde la política, reconociendo que resolver problemas 
públicos desde el Estado es un proceso político, con 
actores con intereses contrapuestos, valores en choque y 
paradojas (Stone, 2021, p.11).

Esta noción requiere entender que las organizaciones 
son maquinarias de construcción de sentido (Arellano, 
2010, pp. 83-85) ligadas a la instrumentalidad de la política 
pública como un enfoque dirigido a resolver problemas a 
partir de “criterios racionales” para desarrollar la decisión 
y la acción gubernamentales a partir de, al menos estas 
premisas básicas:
 

a)	 Las organizaciones públicas viven y actúan en lo 
inmediato. Son un entramado de trayectorias, no un 
camino lineal que inicia con un objetivo y termina 
con un resultado.

b)	 La organización es un ente social abierto.
c)	 La organización gubernamental es una combinación 

entre fuerza del Estado, valores públicos y acción 
observable.

d)	 La organización gubernamental pese a su formalidad 
muchas veces rígida que le da la ley, es también 
argumentación e interpretación.

e)	 El proyecto organizacional público es un proyecto 
cuyas bases son el riesgo y la discrecionalidad 
acotada.
	

En esta perspectiva, es importante mencionar que la 
definición del problema es la fase más importante del 
proceso de políticas porque ahí reside el modelo causal 
implícito o explícito en cualquier intervención.

Esta revista forma parte del acervo de la Biblioteca Jurídica Virtual del Instituto de Investigaciones Jurídicas de la UNAM 
www.juridicas.unam.mx                https://biblio.juridicas.unam.mx/bjv           http://revistas-colaboracion.juridicas.unam.mx 

DR © 2022. Revista de Administración Pública 
https://inap.mx/revista-de-administracion-publica/



140

Los problemas públicos son construcciones sociales que 
expresan narrativas y argumentos, por eso es importante 
el lenguaje y el medio. A partir de los siguientes elementos: 
hechos que involucran eventos, información y percepciones; 
valores que incorporan ideas y símbolos; e intereses que 
incorporan actores y discurso público.

Al respecto, rescatemos nuevamente la importancia de 
las políticas públicas, pues son un producto institucional 
influido por valoraciones, preferencias y capacidades que se 
originan en la multiplicidad de actores que concurren en su 
definición, elaboración e implementación (Uvalle, 2011, p. 
51). De igual manera, es importante destacar que la política 
pública es afectada siempre por diversas variables como 
las distorsiones burocráticas, las resistencias locales, los 
conflictos intergubernamentales, así como la heterogeneidad 
de actores e intereses.

De acuerdo con Enrique Cabrero48 la escuela de las políticas 
públicas no debe ser un modelo que deba incorporarse 
acríticamente en diversos contextos […] deber ser entendido 
como un método de análisis por construirse para responder 
así, al cuestionamiento de cuáles son los usos y costumbres 
en la hechura de políticas públicas en diversas realidades.

Evaluación
Los orígenes de la formalización de la evaluación pueden 
rastrearse en la segunda mitad del siglo XX, a la par que 
la génesis de las políticas públicas, con la confluencia del 
avance de las ciencias sociales aplicadas, el establecimiento 
de los pesos y contrapesos del régimen democrático, y el 
surgimiento de necesidades –instrumentales y decisorias– 
del gobierno por política (Maldonado, 2017: p. 20).

Como lo establece María Bustelo59, siendo ambos cuerpos 
originarios y desarrollados principalmente en Estados 
Unidos, existe una diferencia de carácter disciplinario, ya 
que la tradición de la evaluación de programas parte de las 
disciplinas de la educación y la psicología mayoritariamente, 
8  Enrique Cabrero(2000) Usos y costumbres en la hechura de las políticas públicas en 
México. Límites de las policy sciences en contextos cultural y políticamente diferentes. 
Revista de Gestión y política pública. Vol. IX, núm 2; México, segundo semestre.
9   Bustelo, María (2021). De las políticas públicas al enfoque de la gobernanza: el papel 
de la evaluación. En Repensando lo público: Estado, políticas públicas y gobernanza. 
Ensayos sobre la obra y trayectoria de Luis F. Aguilar Villanueva. México. Editorial EAP 
y Siglo XXI.
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algo de la sociología, y muy escasamente desde la ciencia 
política y de la administración[…] a pesar de importantes 
excepciones como son Eleanor Chelimsky, Joe Wholey, 
Jody Fitzpatrick, George Julnes o John Mayne en Canadá, 
quienes desde el área de la public administration entran de 
lleno en el campo de la evaluación de programas.

La evaluación –según Maximiliano García610– es el proceso a 
través del cual se conocen los impactos reales generados por 
una política pública; implica la utilización de indicadores, 
parámetros, elementos metodológicos e incluso juicios 
valorativos que le permiten al analista de políticas, a la 
autoridad y a la sociedad misma formarse criterios u opiniones 
respecto a la efectividad de la acción gubernamental.

Ante la diversidad de métodos existentes para evaluar, es 
conveniente recordar lo establecido por Ligero Lasa711, hablar 
de evaluación es hacerlo de una disciplina académica y 
profesional que tiene un largo recorrido histórico, con 
discusiones metodológicas vivas y reflexiones continuas, 
que ha generado una amplia variedad de propuestas 
metodológicas.

De acuerdo con Carol H. Weiss “la valoración sistemática 
de la operación y/o de los impactos de un programa o 
política al compararlos con un conjunto de estándares 
implícitos o explícitos para contribuir al mejoramiento del 
programa o política en cuestión” (citado en: Maldonado y 
Pérez, 2017: p. 25).

Bustelo establece que “la evaluación puede y debe concebirse 
como ciencia y también como arte […] tenemos ese amplio 
corpus teórico que puede y debe aprenderse, seguir 
desarrollándose, y que aporta conceptos, teorías, sistemas y 
enfoques que nos enseñan y orientan sobre cómo evaluar”. 
(citado en: Maldonado y Pérez, 2017: p. 17).

10 García Guzmán, Maximiliano (2022). Valor de las políticas públicas en la 
Administración Pública Contemporánea, en: Martínez Anzures, Luis Miguel 
(Coordinador), Antología sobre la Teoría de la Administración Pública. México, INAP.
11  Ligero Lasa, Juan Andrés (2015). Tres métodos de evaluación de Programas y 
Servicios. Juicios finales sumativos, teoría del cambio y evaluación orientada a los 
actores implicados. Edit. Means Evaluation.
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La teoría de la evaluación se ha ido construyendo, de forma 
más inductiva que deductiva, partiendo de la experiencia e 
incorporando en dicha teoría los intentos por resolver los 
problemas sociales en la práctica.

Por su parte, Claudia Maldonado y Gabriela Pérez reconocen 
que la evaluación es una actividad que forma parte de 
procesos cognitivos elementales como la observación, la 
comparación y las rutinas mentales para resolución de 
problemas.

En José Luis Méndez encontramos que es una etapa en 
la que se analiza y compara el “programa público” con el 
“producto” con el “resultado público” […] es un elemento 
indispensable para la acción gubernamental eficaz porque 
permite conocer los efectos positivos o negativos de las 
políticas públicas y en esa medida orientarlas, mejorarlas 
o cambiarlas” (2020: p. 319). 

Méndez12 destaca tres tipos de enfoques de evaluación de 
políticas que a continuación se describen, a saber: 

a)	 “Enfoque positivista: considera que la 
evaluación involucra metodologías y 
técnicas cuantitativas que permiten conocer 
con bastante exactitud los resultados de 
una política.

b)	 Enfoque constructivista: duda de la 
capacidad de las ciencias sociales para 
conocer la realidad (al menos con suficiente 
precisión) y por lo tanto de la posibilidad de 
identificar claramente los resultados de un 
programa.

c)	 Enfoque profesional: considera que es 
posible acercarse al conocimiento de la 
realidad de una manera suficiente como 
para hacer afirmaciones sustentadas sobre 
los resultados de los programas” (2020: 
págs. 304-305).

12  Méndez, José Luis (2020). Políticas públicas. Enfoque estratégico para América 
Latina. México. F.C.E.
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En el marco prescriptivo de la evaluación tiende a enfrentar 
diversos obstáculos, y conocerlos puede ayudar en cierta 
medida a evitarlos. Muchos de ellos pueden asociarse a 
la carencia de una cultura de la evaluación, por lo que 
en la medida que ésta se desarrolle será posible alcanzar 
políticas públicas más responsables y efectivas.

Un aspecto que retrata las dificultades de implementar 
la evaluación en los gobiernos democráticos reside en lo 
sugerido por Chelimisky: “la evaluación se encuentra en el 
corazón de la constante tensión que existe entre la necesidad 
de gobernar y la de desconfiar de los gobernantes” (citado 
por Maldonado y Pérez: 2017, p.  60).

No obstante, esta tensión, Bustelo y Aguilar tienen un punto 
de encuentro entre la idea de “evaluación” y “gobernanza” 
para entender la madurez conceptual y aplicada, con la 
que se nutren ambas categorías de análisis para entender 
sus alcances y comprender sus limitaciones. 

Los autores exploran “cómo ha ido tomado forma un nuevo 
proceso de gobernar y administrar, la (nueva) gobernanza, 
reconociendo su presencia e importancia directiva, pero 
también la necesidad y conveniencia de evaluar su 
actividad y resultados, por lo que indaga en las relaciones 
que podrían establecerse entre evaluación y gobernanza y 
los beneficios que tanto la gobernanza como la evaluación 
podrían recibir de sus mutuos aportes” (Aguilar y Bustelo, 
2010: p. 23)

A partir de la interrogante planteada por Bustelo, ¿qué y 
cómo se puede evaluar la gobernanza? se podrá tender 
un puente cognitivo y explicativo futuro para analizar en 
las instituciones de la Ciudad de México implicadas en el 
desarrollo de esta incipiente, pero imperativa cultura.

Lo anterior a partir de tres bloques de criterios:

1)	 Evaluación del diseño de la gobernanza;

2)	 Evaluación de la organización, los procesos y los 
instrumentos de gobernanza;

3)	 Evaluación de los resultados de la gobernanza.
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Ambos autores reconocen a la evaluación como una 
actividad necesaria, fructífera para que el gobernar en 
modo de gobernanza, ya que se puede construir un “marco 
de referencia valorativo sobre las condiciones mínimas 
necesarias y los componentes básicos de una estructura 
de gobernanza” (Aguilar y Bustelo, 2010: p. 49).

Existen una diversidad dgobiernoe organizaciones y redes 
a nivel internacional, regional y nacional dedicadas como 
espacios para compartir experiencias, conocimientos y 
saberes en torno a la evaluación para fortalecer y fomentar 
su cultura.

2. Marco institucional de la evaluación en la Ciudad
Comprender las condiciones en las que tiene lugar la 
institucionalidad y la política en la Ciudad de México 
significa entender dos dimensiones interdependientes de 
una misma realidad. 

La primera dimensión implica conocer la naturaleza del 
Gobierno de la Ciudad de México, cuyo Poder Ejecutivo 
encabezado por la titular del Ejecutivo local tiene la 
responsabilidad, a través de sus dependencias, de darle 
sentido a la política económica, social, urbana, de movilidad, 
de gobernanza metropolitana (Díaz y Zabaleta, 2018: p. 
58), materializado en el Programa General de Desarrollo, el 
Programa de Gobierno, los Programas de Gobierno de las 
Alcaldías, los Programas Sectoriales de las Dependencias, 
Órganos Descentralizados y Desconcentrados del Poder 
Ejecutivo de la Ciudad.

Organismo para el análisis de política

Como lo destaca Juan C. Olmeda13 desde mediados 
de la década de 2000 se han creado en la capital del 
país distintos organismos con el propósito explícito de 
generar análisis de políticas públicas como el Consejo 
de Evaluación para el Desarrollo Social (conocido en sus 
orígenes como Evalúa-DF).

13  Olmeda C. Juan (2021). El análisis de las políticas públicas en los gobiernos de 
las entidades federativas. En: El análisis de las políticas públicas en México. México. 
El Colegio de México, Centro de Investigación y Docencia Económicas.
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Éste emergió en 2007, en un primer momento con el objetivo 
de realizar evaluaciones regulares de los programas de 
políticas sociales y medir el nivel de pobreza y desarrollo 
social en la ciudad. En su estructura, el organismo cuenta 
hasta la fecha con un consejo de asesores académicos con 
un destacado papel en la definición de las líneas de acción 
a adoptar.

Otro rasgo relevante –según Olmeda– es que Evalúa-DF 
ha producido sistemáticamente informes de políticas y 
documentos de trabajo que son resultado de investigación 
interna que analizan diferentes aspectos de política social 
de la Ciudad de México, además de las evaluaciones 
realizadas.

Durante el gobierno de Mancera (2012-2018) el organismo 
quedó adscrito a la SEDESOL, lo cual derivó en la renuncia 
de quienes ocupaban puestos en el consejo académico. 

Una de las más notables singularidades de la Constitución 
Política de la Ciudad de México, es su enfoque de derechos 
que adopta, algunos de los cuales van más allá incluso 
de lo consagrado en la Carta Magna Federal. De ahí que 
considerar a la buena administración como un derecho 
(como una suerte de pilar que engloba otros derechos para 
sus habitantes), es un avance notable, y, sin lugar a dudas, 
un reto para los actores involucrados: 1) autoridades del 
Poder Ejecutivo local, 2) diputados locales, 3) autoridades 
del Poder Judicial. 

El instrumento jurídico es vanguardista, distinguiendo a 
la entidad, de manera particular en las últimas décadas, y 
supone un desafío para los tomadores de decisiones, ya que, 
en el pasado reciente, se han vislumbrado amenazas para 
la vigencia de derechos fundamentales de la población en 
general, así como oportunidades para la buena gobernanza 
(Aceves, 2018). 

El enfoque de derechos de la Constitución Política de 
la Ciudad de México se inspira en “las obligaciones que 
el Estado mexicano ha suscrito a través de diversos 
instrumentos internacionales” (Aceves, 2018). 

La garantía de que los ciudadanos ejerzan sus derechos 
es un ideal plausible que yace, al mismo tiempo, en el 
derecho a la buena administración pública, con personas 
servidoras públicas profesionales, eficientes y honestas. 
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Y añado inmersos en la transversalidad de la cultura de la 
evaluación.

La política pública educativa, de salud, social, económica, 
urbana, de planeación, de trabajo digno y protección 
salarial con unas finanzas públicas redistributivas y 
equitativas; en síntesis, la acción de gobierno en sí, precisa 
una administración y gestión pública eficaz. 

Las bondades de crear organismos con el fin específico 
de generar insumos para la mejor toma de decisiones 
en el Poder Ejecutivo quedan patentes con el cambio de 
nomenclatura: de Evalúa-DF a Evalúa-CDMX en su nueva 
condición de Organismo Autónomo.

La Constitución la Ciudad de México214 establece en el 
capítulo V, artículo 46, la creación de nuevos organismos 
autónomos que ajustarán sus actuaciones a los principios 
del “derecho a la buena administración pública”, serán 
independientes en sus decisiones y funcionamiento, 
profesionales en su desempeño e imparciales en sus 
actuaciones. Es menester destacar que el primer organismo 
enlistado en la Constitución es el Consejo de Evaluación 
de la Ciudad de México.

De manera complementaria, en el artículo 47 de la 
Constitución se establecen los tres apartados referentes 
a los objetivos, atributos generales e integrantes de dicho 
Consejo, a saber:

1.	 “La Ciudad de México contará con un organismo 
autónomo técnico colegiado encargado de la 
evaluación de las políticas, programas y acciones 
que implementen los entes de la administración 
pública y las alcaldías. La ley, las atribuciones, 
funciones y composición de dicho órgano, así como 
la participación de los ciudadanos en los procesos 
de evaluación.

2.	 Se integrará por cinco consejeras o consejeros de 
entre los cuales se elegirá la persona que presida.

14   Constitución Política de la Ciudad de México (2017). Edición Sindicato Único de 
Trabajadores del Gobierno de la Ciudad de México.
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3.	 El Consejo de Evaluación de la Ciudad de México 
con base en la ley de la materia, determinará 
mediante acuerdos generales el número de comités 
encargados de evaluar respectivamente las políticas, 
programas y acciones en materia de desarrollo 
económico, desarrollo social, desarrollo urbano y 
rural, seguridad ciudadana y medio ambiente. Las 
recomendaciones que emitan los comités serán 
vinculantes para orientar el mejoramiento de las 
políticas, programas y acciones.”

El 9 de junio de 2021, la primera legislatura del Congreso 
Local de la Ciudad de México expidió la “Ley de Evaluación 
de la Ciudad de México”, meses después en octubre del 
mismo año se expide el Estatuto Orgánico del Consejo de 
Evaluación, y finalmente el Manual de Organización del 
organismo. 

Entre los tres instrumentos jurídico-administrativos existe 
una armonización en sus aspectos centrales, aquí se 
establece la misión, la visión y los objetivos estratégicos 
del Consejo plasmados en el documento que sintetiza lo 
estipulado en los tres órdenes normativos mencionados: el 
Plan Anual de Trabajo (PAT) 2022 del Organismo.

Misión (PAT, 2022)

“Evaluar los programas, políticas, estrategias, proyectos de 
inversión y acciones de la Administración Pública y de las 
Alcaldías de la Ciudad de México, en materia de desarrollo 
social, económico, urbano y rural; así como medio ambiente 
y seguridad ciudadana; medir la pobreza y la desigualdad; 
clasificar las unidades territoriales de la Ciudad de México 
por su grado de desarrollo social y emitir informes sobre 
el estado de la cuestión social, a través del enfoque de 
derechos y una visión científica capaz de contribuir a los 
esfuerzos institucionales orientados a erradicar la pobreza 
y las desigualdades sociales, en beneficio de la población 
de la Ciudad de México”.

Visión (PAT, 2022)

“El Consejo contribuirá con procesos de evaluación para 
alcanzar un cambio social que apunta a la realización 
progresiva de todos los derechos humanos al: 
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I. Mejorar el diseño de las políticas públicas, programas, 
proyectos y acciones para elevar el bienestar social, la 
calidad de vida y garantizar el derecho de las personas 
vecinas y habitantes de la Ciudad, al buen gobierno y a la 
buena administración pública. 

II. Contribuir a la articulación de esfuerzos institucionales 
encaminados a combatir y erradicar la pobreza, los 
diferentes tipos de exclusiones y carencias que sufre la 
población de la Ciudad, así como reducir las brechas de 
desigualdad social, económica y territorial. 

III. Fortalecer las acciones para el cumplimiento y la 
ampliación en el acceso a los derechos económicos, sociales, 
culturales y ambientales reconocidos en la Constitución.

IV. Contribuir a mejorar la calidad técnica y la consistencia 
de los programas, estrategias, acciones y políticas de 
la Administración Pública y las Alcaldías en materia de 
desarrollo social, desarrollo económico, desarrollo urbano 
y rural, medio ambiente y seguridad ciudadana; y 

V. Retroalimentar los procesos de planeación de la Ciudad 
y el fortalecimiento del Sistema de Planeación, conforme a 
la legislación en la materia”.

Objetivos estratégicos (PAT, 2022)

1. “Contribuir, a través de la realización de la evaluación 
externa, a mejorar el funcionamiento, resultados e 
impactos de los programas y políticas en materia de 
desarrollo social, económico, urbano-rural, medio 
ambiente y seguridad ciudadana, con alta participación de 
las personas servidoras públicas. 

2. Brindar seguimiento a las observaciones y 
recomendaciones derivadas de las evaluaciones externas 
realizadas. 

3. Medir la pobreza en la Ciudad de México. 

4. Elaborar un Índice de desarrollo social (bienestar social). 

5. Medir la desigualdad económica, social y territorial. 

6. Establecer indicadores a efecto de medir el avance en 
materia de desarrollo económico, urbano rural, medio 
ambiente y seguridad ciudadana. 
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7. Elaborar documentos de investigación, indicadores e 
información sobre tópicos de interés relacionados con el 
desarrollo social, desarrollo económico, desarrollo urbano 
y rural, medio ambiente y seguridad ciudadana de la 
Ciudad de México a fin de fortalecer la toma de decisiones 
de política pública. 

8. Brindar elementos conceptuales, metodológicos e 
instrumentales para realizar las evaluaciones internas de 
los diversos programas sociales que permitan mejorar la 
toma de decisiones”.

En estos tres componentes descritos, se resume el quehacer 
institucional del Consejo de Evaluación de la Ciudad de 
México en dónde queda de manifiesto los nuevos retos y 
cambios institucionales que se tendrán que enfrentar en 
materia de evaluación.

Capacidades evaluativas

Todo cambio institucional no sólo implica armonizar 
sus instrumentos jurídico-administrativos internos, sino 
también diseñar e implementar nuevas estrategias que 
posibiliten alcanzar mayores niveles de desempeño. 

Para ello, el imperativo relativo al fortalecimiento de 
capacidades, competencias y habilidades evaluativas 
tienen que ubicarse más allá de lo enunciado por la norma; 
es decir, crear las condiciones para que la misión, visión 
y objetivos institucionales trasciendan y transformen la 
gestión. 

El desarrollo de capacidades necesarias para asimilar la 
práctica de la evaluación en los aparatos gubernamental 
–a decir de Maldonado– incluyen su entendimiento, su 
significado, conocimiento y la adecuada aplicación de 
técnicas y métodos.

En consonancia con las autoras, la evaluación se ubica 
“como profesión y como rutina de la gestión pública 
moderna […] con la confluencia del avance de las ciencias 
sociales aplicadas, el establecimiento de los pesos y 
contrapesos del régimen democrático y el surgimiento de 
necesidades –instrumentales y decisorias– del gobierno 
por políticas” (Maldonado y Pérez, 2017: p. 20).
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Establecen finalmente, las especialistas en evaluación 
mencionadas: en el contexto de crecientes demandas 
sociales, desigualdad muy alta, violencia y crisis de la 
eficacia social de lo público –parafraseando a Luis F. Aguilar– 
la evaluación puede contribuir a fortalecer la capacidad 
instrumental del gobierno mediante la generación de 
conocimiento útil y la presión por la rendición de cuentas.

De ahí que proponemos transitar –como lo señala el Dr. 
Martínez Puón315– a una administración pública con calidad 
institucional al fortalecer las capacidades, competencias y 
habilidades en evaluación, constituye el núcleo duro del 
presente artículo basadas en el siguiente modelo propuesto 
por el PNUD416

¿Cuáles son los barómetros del desarrollo de capacidades? 

A partir de un sistema integrador en el que el PNUD ha 
identificado tres puntos en los que crece y se nutre la 
capacidad: A) un entorno favorable, B) las organizaciones 
y C) las personas. Estos tres niveles se influyen 
recíprocamente de manera fluida: la fortaleza de cada 
uno depende de la fortaleza de los demás y también la 
determina. (2009: p. 9).

A)	 “El entorno favorable: es el amplio sistema social 
en el que operan las personas y las organizaciones. 
Incluye todas las reglas, leyes, políticas, relaciones 
de poder y normas sociales que regulan la interacción 
cívica. Es el entorno favorable el que marca el 
alcance del desarrollo de capacidades.

B)	 El nivel organizacional: se refiere a la estructura, 
políticas y procedimientos internos que determinan 
la efectividad de una organización. Es aquí donde se 
ponen en juego los beneficios del entorno favorable 
y donde se reúne una variedad de personas. Cuanto 
mejor alineados estén estos elementos y mejores 
sean sus recursos, mayor será el potencial de su 
capacidad de crecimiento.

C)	 El nivel individual: lo conforman las aptitudes, 
experiencias y conocimientos de cada persona 

15  Martínez Puón, Rafael (2022). La vuelta del Estado con una administración pública 
de calidad institucional. México. INAP-Tirant. Estudios sobre Administración Pública.
16  PNUD (2009). Desarrollo de Capacidades. Texto básico.
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que permiten su desempeño. Algunas de estas 
aptitudes son adquiridas formalmente, a través 
de educación y capacitación; pero otras son 
de origen informal y provienen de las acciones 
y observaciones de las personas. El acceso a 
recursos y experiencias que permitan desarrollar la 
capacidad individual es moldeado en gran parte por 
los factores organizacionales y sistémicos descritos 
anteriormente, los cuales son influenciados a la vez 
por el grado de desarrollo de capacidades de cada 
individuo”.

En los tres niveles mencionados es conveniente considerar 
cuatro pilares identificados por el PNUD (2009: 11).

1. “Arreglos institucionales: Políticas, prácticas y 
sistemas que permiten el funcionamiento efectivo 
de una organización o grupo. Los mismos pueden 
incluir normas “duras”, tales como leyes o cláusulas 
contractuales, o normas “blandas”, tales como 
códigos de ética o valores generalmente aceptados.

2. Liderazgo: Capacidad para influir, inspirar y 
motivar a otros para que logren o incluso superen 
sus objetivos. Es también la aptitud de anticipar los 
cambios y responder a los mismos. El liderazgo no es 
necesariamente sinónimo de un cargo de autoridad, 
pues también puede ser informal y manifestarse en 
diferentes niveles.

3. Conocimiento: En términos estrictos, lo que 
saben las personas. El conocimiento apuntala sus 
capacidades y, por tanto, el desarrollo de capacidades. 
Visto desde la perspectiva de los tres niveles que 
identificamos precedentemente, el conocimiento se 
ha promovido tradicionalmente a nivel individual, 
especialmente a través de la educación. Pero también 
se puede crear y compartir conocimiento dentro de 
una organización, como, por ejemplo, a través de 
la capacitación en el trabajo, o incluso fuera del 
ámbito formal de una organización, a través de la 
experiencia general para la vida, con el apoyo de un 
entorno sistémico favorable que ofrezca sistemas y 
políticas eficaces en materia de educación.
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4. Rendición de Cuentas: Situación en que los 
titulares de derechos pueden exigir a los detentores 
de deberes que cumplan sus obligaciones. Desde 
la perspectiva del desarrollo de capacidades, la 
atención se centra en esta interconexión entre los 
proveedores de servicios públicos y sus clientes, o 
entre los proveedores de servicios y las entidades que 
los supervisan. Más específicamente, la rendición de 
cuentas se refiere a la buena disposición y aptitud 
de las instituciones públicas para llevar a la práctica 
sistemas y mecanismos que logren la participación 
de grupos de ciudadanos y capten y utilicen sus 
opiniones y comentarios, así como sus capacidades, 
para hacer uso de tales plataformas”.

Por su parte, Celeste Ghiano517 ha propuesto un decálogo 
del perfil que todo evaluador de políticas públicas debe 
tener para ejercer esta promisoria actividad de la que la 
gran metrópoli mexicana no puede estar ajena:

1. Incorpora un panorama de conocimiento teórico-
práctico ampliado sobre evaluación de políticas públicas: 
paradigmas de abordaje de las políticas públicas y de su 
evaluación desde diferentes perspectivas teóricas; 

2. Glocaliza el conocimiento: forma evaluadores capaces 
de observar y valorar con perspectiva de la realidad local 
en vinculación con la realidad mundial; 

3. Incluye un plantel docente, profesional o especialista 
diverso que favorece una perspectiva integral (más allá de 
la orientación de la propuesta); 

4. Enseña habilidades/estrategias metodológicas de 
evaluación diversas a partir de incorporar ejercicios 
prácticos con estudio y análisis de casos; 

5. Cuenta con un sistema de vinculación academia-sector 
público y privado para la práctica evaluativa; 

6. Incorpora formación en habilidades actitudinales para 
evaluar en contextos complejos: empatía, adaptación al 
entorno, reflexividad, conciencia de evaluador; 

17 Ghiano, Celeste (2021). Capacidades individuales en Evaluación de Políticas 
Públicas. Aportes para la profesionalización de la Evaluación con enfoque en América 
Latina y el Caribe. Universidad Nacional de Córdoba. Tesis Doctoral
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7. Se asegura de estar actualizado en materia de ética 
(DDHH e inclusión) y sensibilidad cultural en Latinoamérica 
(colonialismo, patriarcado y otras relaciones de poder de 
inequidad, cosmovisiones de comunidades indígenas, etc.) 
así como de las herramientas que permiten interpretar 
este entorno cultural al momento de evaluar;

8. Procura formar evaluadores capaces de asegurar la 
utilidad de sus informes evaluativos: metaevaluación, 
comunicación asertiva de los resultados, participación de 
afectados; 

9. Se encuentra activamente involucrado en la 
institucionalización de la evaluación: contribuye a habilitar 
los contextos para evaluar, especialmente participando 
en organizaciones internacionales, regionales y locales 
dedicadas a la materia;

10. Forma parte de una comunidad de práctica e 
intercambio entre programas de formación en Evaluación 
de América Latina y el Caribe, asegurándose la actualización 
permanente de los contenidos.

4. Reflexión final

Es pertinente regresar al planteamiento del primer 
apartado con la siguiente interrogante: ¿la administración 
pública, la política pública y la evaluación son un medio 
instrumental al servicio de la política, en este caso de 
los intereses de la titular del ejecutivo de la Ciudad de 
México?	   
En la entidad federativa más “progresista”, “desarrollada” 
y rica de la República se presenta una fragmentación 
y dispersión en el análisis y evaluación de políticas 
públicas, producto de la alta rotación de personal (servicio 
profesional ausente), y la operación por medio de procesos 
poco institucionalizados. Las decisiones de tipo político 
tienen mayor relevancia que las consideraciones técnico 
evaluativas.

No obstante, si las instituciones implicados en la compleja 
y fina función de evaluar, lo realizan teniendo en mente los 
tres imperativos planteados en un inicio: 1) profundización 
de la evaluación para mejorar el arte de gobernar; 2) 
conocimiento de la magnitud  en que la evaluación 
se incorpora a las rutinas de la Ciudad, y 3) una vez 

Esta revista forma parte del acervo de la Biblioteca Jurídica Virtual del Instituto de Investigaciones Jurídicas de la UNAM 
www.juridicas.unam.mx                https://biblio.juridicas.unam.mx/bjv           http://revistas-colaboracion.juridicas.unam.mx 

DR © 2022. Revista de Administración Pública 
https://inap.mx/revista-de-administracion-publica/



154

identificadas las capacidades, competencias y habilidades 
de un evaluador, de manera integral, podemos pensar en 
la articulación coherente de un sistema evaluativo para 
una Administración Pública en la ciudad compleja, en la 
que se requiere de nuevos profesionales comprometidos 
institucionalmente para brindar mejores servicios a los 
habitantes y ciudadanos de este gran territorio minimizarán 
–sin eliminar– las tentaciones del poder constituido por 
utilizar los instrumentos emanados de la Administración 
Pública, Políticas Públicas y Evaluación con objetivos 
meramente políticos, en lugar de privilegiar las virtudes 
para gobernar mejor, más allá del poder.

En suma: 

1. La evaluación, al igual que las políticas, tiene carácter 
técnico, político y moral. 

2. La evaluación tiene características de política pública 
(es una propuesta de solución para el “mal gobierno” como 
problema público y democrático). 

3. La evaluación es un instrumento de rendición de cuentas 
para la democracia. 

4. La evaluación es un intento de poner al conocimiento 
científico al servicio del poder democrático.

5. La evaluación tiene carácter instrumental. 

6. Las reglas del juego de la evaluación son las reglas del 
juego de la investigación, con enfoque de política pública 
(transparencia, replicabilidad, rigor metodológico, utilidad, 
pertinencia y minimización de sesgos).

De manera sintética, la evaluación, además, en un sentido 
afirmativo es: el uso de los métodos de las ciencias sociales 
para identificar atributos de los programas y políticas con 
el fin de mejorarlos, y en sentido interrogativo: ¿es ésta la 
decisión correcta y la ruta correcta? 
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5. Epílogo 

Sentido, alcance y utilidad del análisis y evaluación de 
las políticas públicas.

En primer lugar, su sentido está en la comprensión a través 
del análisis y explicación misma, entre otros componentes, 
del significado del valor ético de las políticas y su no 
neutralidad, siempre hay elección de valores (un núcleo 
duro). El contenido público de las políticas se concretan 
mediante los instrumentos y herramientas empleadas 
en el ejercicio siempre complejo del arte de gobernar, lo 
cual, es también un rasgo distintivo de su sentido. Para 
una adecuada comprensión del análisis de políticas es 
necesario poner atención en las fuertes inercias y las 
nuevas relaciones sociopolíticas.
Por su parte, el alcance de las políticas públicas es 
limitado, no hay cambios radicales en política pública, es 
gradual, dada la multiplicidad de enfoques analíticos y del 
caleidoscopio para interpretar y comprender la realidad, 
la visión única incompatible con el análisis y evaluación 
de las policies. El número, el tipo y la variedad de actores 
relevantes que han y pueden influir en el desarrollo de 
políticas públicas han cambiado significativamente en las 
últimas décadas.

En el caso de la utilidad está presente tanto en la capacidad 
institucional, metodológica y técnica para responder con 
eficacia y eficiencia a la complejidad de la vida pública 
con los instrumentos y herramientas disponibles a fin 
de formular respuestas estratégicas para atender y 
solucionar problemas específicos. De ahí la utilidad de la 
investigación social para dar respuesta a los problemas 
públicos, y por lo tanto comprender cabalmente la relación 
causal de dichos problemas a partir de su análisis jurídico, 
político, organizacional y administrativo. Han surgido 
útiles perspectivas de un nuevo sistema de monitoreo y 
evaluación, como se ha indicado a lo largo del artículo, que 
contribuye a la creación de una perspectiva de análisis 
y la elaboración de políticas orientadas a los resultados 
y basados en evidencia en contradicción con la antigua 
lógica de la planificación.
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Hay que apostar por nuevas lógicas: la gestión y puesta en 
marcha de las evaluaciones, evaluación como procedimiento 
analítico y tipologías, enfoques metodológicos para 
realizar la evaluación, la política de evaluación de las 
políticas públicas, así como estándares éticos y de calidad 
vinculados al proceso evaluativo.

Para culminar parafraseo la parte climática del discurso 
pronunciado por el Doctor Luis. F. Aguilar, pionero del 
análisis de políticas en México: “El desenlace recapitulador 
de mi recorrido ha sido lógicamente el gobernar del 
gobierno, la gobernanza pública, el estudio de sus 
propiedades institucionales, normativas, y particularmente 
sus propiedades ejecutivas, cognoscitivas, tecnológicas, 
gerenciales por cuanto la gobernanza, la dirección y la 
conducción de la sociedad, es esencialmente una acción 
performativa, de efectuación de resultados, y no sólo 
discursiva. Hoy importa una democracia de resultados, y 
no sólo de valores, instituciones y discursos y, por ende, 
importa un gobierno de la sociedad con la sociedad. Hasta 
aquí he llegado y aquí termino mi itinerario. “Acerca del 
Gobierno” es el libro de mi epílogo” (19 de octubre de 2022, 
Guadalajara).

Otros continuaremos con tan noble tarea!
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