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Resumen

Elpresente capitulotienecomoobjetivo principalidentificar losfactores que obstaculizan
laimplementacion de la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible en los gobiernos
locales. El andlisis se centra en las capacidades de los funcionarios publicos en areas
clave,comolaplanificacion, laidentificaciénde problemas publicosylacoordinaciénde
unagobernanzalocal efectiva. Paraello,se adoptaunaperspectivatedricaque combina
lagobernanzalocal parael desarrollo sostenible con el concepto de valor publicoy la
gestion politica propuestos por Mark Moore.

La metodologia utilizada es de tipo mixto, integrando enfoques cualitativos y
cuantitativos. A través del enfoque cualitativo, se evaltian los planes municipales de
desarrolloysusactualizacionesenunamuestrade sesentay cuatromunicipios delestado
de Veracruz. Se consideran cuatro variables fundamentales: A) las capacidades de los
funcionarios para elaborar diagndsticos que integren un enfoque de sostenibilidad; B)
elgradode participacion ciudadanaenlos procesos de planificacion; C) laidentificacion
de los actores involucrados en las problematicas del municipio; y D) lalocalizacién de
problemas publicos. Por otrolado, el enfoque cuantitativo se expresaatravés de un indice
de Planificacién con Enfoque de Sostenibilidad, que permite evaluar en qué medida se
haincorporadola Agenda 2030 enlaplanificacién municipal.

Los hallazgosdel analisisindicanquelalimitadacapacidad de los funcionarioslocales para
identificar problemas publicos, coordinar la gobernanza, establecer una planificacién
estratégicay evaluar resultados representa barreras significativas para alcanzar los
objetivos y metas de la Agenda 2030. Esto es que, la falta de competencias y laescasa
integracion de la ciudadania en la toma de decisiones limitan la generacion de valor
publicoenlos municipiosy, por tanto, suimpactoenlas metasglobales.
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Conbaseenestosresultados, se sugiere implementar una politica publicacentradaen
lacreaciondeunesquemageneral de Servicio Civil de Carrera Municipal, utilizandolas
instituciones existentesenconjuntoconlasociedadcivil. Este sistemabuscariagarantizar
lapermanenciay profesionalizaciéndelosservidores publicos,lo que podriacontribuira
fortalecerlas capacidadesinstitucionales necesarias paramodernizarlagestiénpublica
municipal conun enfoque dedesarrollosostenible.

Introduccion

El objetivo de este capitulo es identificar los factores que dificultan a los gobiernos
municipaleselcumplimientodelaAgenda 2030 parael Desarrollo Sostenible, medianteel
analisisdelas capacidadesdelosfuncionarios publicos enlaplanificacién, laidentificacion
de problemas publicos y la generaciéon de gobernanza local. A partir de lo anterior, se
realizanrecomendaciones parainstalarun Sistemade Servicio Civilde CarreraMunicipal
gue garantice unacontinuidad enlafuncion publicalocal através de méritos,idoneidad,
profesionalizacién y capacitacién continua que le permitan a los gobiernos locales
contribuir alos objetivosy metas de desarrollo sostenible.

LaAgenda2030parael Desarrollo Sostenible implicaunnuevo paradigmadelas politicas
publicas que supone laidentificacion de los problemas publicos desde el nivel local, lo
cual coloca una serie de desafios a las autoridades del primer orden de gobierno: la
conduccion de procesos de gobernanza, planeacion con metodologias participativasy
el constante seguimientoy evaluacidonde programasy proyectos.

Adicional a lo anterior, para el caso de los gobiernos locales de Veracruz, que son el
objeto de estudio de este trabajo, las nuevas disposiciones normativas exigen una
planeacion con base metodolégicay laincorporacién del enfoque de la Agenda 2030:
LaLeyNumero 12de Planeacionde VeracruzylalLey Organicadel MunicipioLibre.Enel
primer caso, destacamos las siguientes disposiciones: 1) “los planes deberan teneruna
vision estratégicaintegral paraeldesarrollosustentableeincluyente amedianoylargo
plazo,con posible vigenciade hastaveinte anos” (art. 26); 2) “El plan podraZlactualizarse
de acuerdo con las nuevas realidades del municipio, a los resultados obtenidos, y al
seguimientoy evaluaciénrealizados almismo (art.27); 3) “que el Plan Municipal contendra
eldiagndstico,objetivos, estrategias,indicadoresy prioridades del desarrollo municipal,
debiendoincorporarlas previsiones sobrelosrecursos que seranasignados atales fines
(...) Los programas que se deriven del Plan Municipal deberanrealizarse conforme ala
metodologia que implicala Gestién para Resultados” (art.45).

EncuantoalaleyOrganicadel Municipio Libre,se destacan las siguientes reformas:
1) La obligatoriedad de que los presidentes municipales rindan en su informe de

Propuestas de politicas publicas estratégicas para el progreso de Veracruz

298



Capacidades municipales, gobernanza local y Agenda 2030

gobiernolosavancesde suadministraciénenlosobjetivos, proyectosy metasestablecidos
enel PMDyenlos ODSdelaAgenda 2030, (art. 33).

2) Unaalineaciénconlos ODS dela Agenda 2030 (art. 35, incisoiv).

3) Se agregan a las funciones y servicios publicos municipales: «la Promociény
organizaciondelasociedad, paralaplaneacidondeldesarrollourbano, cultural,econémico,
forestal y del equilibrio ecolégico con un enfoque de igualdad y sostenibilidad (art. 35,
fraccion XXV, incisoi).

4) Un enfoque de sostenibilidad al exigir planes y programas destinados a la
preservacion,restauracion, aprovechamientoracionaly mejoramientodelos recursos
naturales (art. 35, fraccion XXX).

5) Identificar las necesidades delapoblacién,conbaseenladindmicademografica
paramejorar laplaneaciéndelosservicios municipales (art. 60 quater- decies, fraccion
V).

6) La posibilidad de que el Instituto Municipal de las Mujeres participe en la
elaboraciéndel Plan Municipal de Desarrollo,incorporando la perspectivadeigualdad
degéneroeinterculturalidad (art. 81 bis, fraccion lll).

7) Que el Consejo de Planeacién para el Desarrollo Municipal es un érgano de
participacionciudadanay consulta, auxiliar del Ayuntamientoenlasfuncionesrelativas
alaplaneacién,integrado por ciudadanos,organizaciones socialesylos sectores publico
y privado del municipio, designados por el Cabildo, que seran invitados mediante
convocatoriapublica(arts. 191y 192).

8) La obligacion de elaborar los planes de desarrollo de forma democraticay
participativa, con unavision estratégicaintegral amedianoy largo plazo. También, su
difusionytransparenciadesusplanesyactualizaciones, publicAndose enla Gaceta Oficial
del Estado de Veracruzy en las paginas de transparencia de cada Ayuntamiento (art.
193).

En suma, para cumplir con los anteriores desafios y disposiciones legales se requiere
de una burocracia municipal mas tecnificada, profesionalizada y con experiencia en
la administracién publica en mas de un periodo. Sin embargo, en México, de acuerdo
con INEGI* (2019, 2021) el 85 por ciento de los titulares de las areas de gobiernos
municipales tienen entre 1y 3 anos de antigliedad. Adicionalmente, menos del 10 por
cientopermanece enlos cargos masde un periodo de gobierno (4 afios o mas) y menos del
1 porciento contintiapor mas de dos periodos (7 afios o mas). De hecho, el promediode
anosdeantigliedadenel cargo publicoen2020fue apenasde 2 afios,loquerepresenta
unmenor tiempo de servicioque el promedioen 2016, que fuede 3 afios.

1 CensoNacional de Gobiernos Municipalesy Demarcaciones Territoriales de la Ciudad de México.
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Porotrolado,el ProgramadelaNaciones Unidasparael Desarrollo (PNUD,2023),através
delindice de Capacidades Funcionales Municipales (ICFM) observaque los funcionario
publicoslocalesregistranunindice mas bajoenlas capacidadesde coordinacidonderedes
de actores parasolucionar problemas; utilizacion de datos paragenerar diagnosticosy
aunsigue siendo muy bajalacapacidad de evaluary medir losresultados de las politicas
publicas. Lo anterior dificulta la identificacién de problemas publicos desde una
perspectivade desarrollo sostenible y derechos humanos que permita contribuir alos
objetivosy metasdelaAgenda2030.

Paraprofundizareldiagnostico,enestetrabajose analizanlas capacidades paraidentificar
problemas publicos conenfoquededesarrollosostenibleylas capacidades paracoordinar
la gobernanza con los diferentes actores involucrados, asi como los mecanismos de
seguimientoy evaluacion de los planes de desarrollo municipales en una muestra de
municipios veracruzanos seleccionada de forma aleatoria.

La pregunta que orienta estainvestigacion es ;Cuales son los factores que dificultana
los gobiernos locales el cumplimiento de los objetivos de desarrollo sostenible?

Elargumento de este trabajo es que los gobiernos locales tienen un déficit de personal
capacitado y profesionalizado, en el sentido de no tener las habilidades gerenciales
paraidentificar el valor publicoy coordinar procesos de gobernanza. Por lo tanto, en
la medida que los funcionarios publicos aumenten sus capacidades (identificacion de
problemas publicos, planeacion y conduccion de la gobernanza) los gobiernos locales
tendranmayores posibilidadesdeimpactarenlos ODSdela Agenda2030.Paraloanterior,
es necesario contar con un Servicio Civil de Carrera a nivel municipal que permita la
contratacionde personal mediante concurso publicoconbaseenlaidoneidad de perfiles,
lo cual garantice servidores publicos con habilidades gerencialesy liderazgo.

Revisiondelaliteratura

a) Capacidades necesarias parael cumplimientode la Agenda 2030

La agenda 2030 es un nuevo paradigma de las politicas publicas? que se fundamenta
eneldesarrollosostenibleyenlaidentificacion de problemas publicos conunenfoque
derechoshumanos.Sinembargo, parasuimplementacionserequierendelasherramientas
y perspectivas de los paradigmas anteriores como la Nueva Gestion Publica (NGP) y la

2 Por paradigmade politicas publicas entandamos una nuevaformade tomar decisiones y uncambio
en laforma de gestionar los recursos publicos, como lo han sido la Planificacion para el desarrollo; la
administracion pablica; la Nueva Gestion Publica que haderivado hasta la gestion por resultados (GpR)
yel presupuestabasados enresultados (PbR); laGobernanza, los Objetivos del Milenioy actualmente, la
Agenda 2030 parael Desarrollo Sostenible.
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Gobernanza(Sousa,Hernandez, Fabrey Castro,2024). Las lecciones que dejé el modelo
anterior, Los Objetivos del Milenio, apuntan a que para avanzar hacia un desarrollo
sostenible global debe de planificarse desde lolocal y no desde lo global.

Estoesqueencadaciudad sedeben“localizar” problemas publicos especificosy analizar
sus causas conlos actoresinvolucradosy elegir enconjunto las soluciones que generen
mas valor publicoydeestaformacontribuiralosobjetivosy metas globales. El concepto
de“localizacién” propuesto porel PNUD (2023) asume laideade que laformulaciénde
unproblemapublicoanivellocal debeidentificar lavulneracién de underechohumano
(el cual deberd ser resarcido con laintervencion publica), pero también las causas que
lo provocantomando en cuenta aspectos sociales,econdmicosy ambientales.

Paraloanterior,esnecesarioque los funcionarios publicos locales poseanunaseriede
capacidades y competencias técnicas y analiticas tanto para utilizar datos y elaborar
diagnosticos mediante laidentificacion del valor publico (Bojan, 2021; Moore, 1999),
planificar, monitoreary evaluar (Meneley, 2019),y,sobre todo, conducir lagobernanza
multinivel (PNUD, 2023), la cual es considerada como necesaria paraimplementar el
enfoquedelaAgenda 2030 (Masudaetal.,2022).

A continuacion, se describen una serie de capacidades funcionales minimas que, de
acuerdoconlaliteraturaserequierenparaungestionpublicamodernaconenfoquede
desarrollosostenible:

Capacidad paracoordinar lagobernanzalocal

La gobernanza es unanuevaformade gobernar que se diferencia del anterior modelo
jerarquico-burocratico centrado en el Estado (Stoker, 1998; Frederickson, 2007). En
este paradigma, donde el Estado ya no puede resolver por si solo todos los problemas,
existen multiples actores (stakeholders) que soninterdependientesy cuyainteraccion
paraalcanzar objetivosde caracter publicosedaenunarelacioncomplejadeintereses
y estrategias que puede ser dinamica e impredecible (Zarembergy Martinez, 2020).

Porlotanto,latomadedecisionesylaimplementacionde accionesdebenestablecerse
conelconsensoylaparticipacionde unconjuntode actoresenelnivel local, los cuales son
interdependientesydebenser guiadosy coordinados por los propios gobiernos locales.
Para esto, los gobiernos deben adquirir nuevas capacidades para liderar y coordinar
esacomplejared de actores queintervienenenlos problemas publicos (Rhodes, 1997).

Parte del proceso de gobernanza local es que las autoridades, junto con los actores
involucrados, identifiquen los problemas publicos y analicen las posibles soluciones
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abordando las dimensiones social, econémica y ambiental. El hacerlo de este modo
permitirianavanzarenlos ODSdela Agenda 2030 (Sephenson, 2013, Oosterhof,2018;
Palermoetal,2020; Masudaetal.,2022; Sadiq, et al.,2023; Sousa, Hernandez, Fabrey
Castro, 2024).

Para que los gobierno locales avancen en laimplementacion de politicas publicas con
elenfoque de la Agenda 2030y alavez se contribuya a sus objetivos y metas globales
serequiere,ademasdeidentificar los problemas publicos desdelolocal,estableceruna
alianzade multi-stakeholders Masudaet al (2022). Y como sefalan Gustafsson & Mignon
(2020) y Palermo et al., (2020) los gobiernos locales son reconocidos por estar en una
importante posicion paraimplementarunaestrategiadeintermediacion que coordine
lagobernanza,lacual esclave paralalocalizacién de unaagendaglobal.

Sinembargo, paracoordinar los procesos de gobernanzalos gobiernosdebendeteneruna
seriede capacidades,adecirde Dror (2001), paraentender,mapear,analizaryenfrentarla
complejidad. ParaParsons (2004) las capacidades deben de apuntar haciauncompromiso
conaccionesdelargoplazo,unamplioconocimientodelahechurade politicas publicas,
peroademascreatividad einnovacionen éstas, asicomo generar procesos parael analisis
y aprendizaje de lo que funcionay no funciona.

Autores como Moore y Hartley (2015) consideran que los nuevos gerentes publicos
puedeninnovarenlagobernanza“rompiendolos limites delasorganizaciones” al crear
sistemasde produccionbasados enredes condiferentes grupossociales.Lainnovacion,
consideranestos autores,estaenlaformadecémoinvitaralasociedad aqueseintegre
aresolver los problemas; en la manera de movilizar recursos (financieros, humanos o
materiales) que previamente estaban en la periferia o no eran plenamente explotados
en el esfuerzo publicoy en establecer nuevos canales para que los ciudadanos puedan
decidirenel gastopublico.

Innovar en las organizaciones publicas, en este caso en los gobiernos locales, requiere
defuncionarios publicos con “imaginacién gerencial” (Moore, 1999), es decir,convision
emprendedoraque muchas vecesimplicatomar riesgos en busquedade oportunidades
paragenerar el mayor valor publico posible.

Elhacerestetipodeinnovacionessuponetambiéncambiar el sistemade producciéonde
bienesy servicios,de modo que laevaluaciéngubernamental yanose centrariaséloen
evaluaralaorganizaciony susresultadosinmediatos (evaluaciénderesultados),es decir,
yanosecentrasoloenlaorganizacion,sinoenelimpactosocial (evaluaciondeimpacto).
Innovar enlasorganizacionesrequiere habilidades paraliderar unagestiéondel cambio
(Kotter, 2001) que permita sumar los esfuerzos tanto de los funcionarios de confianza
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como los de base para trabajar en conjunto haca un mismo objetivo evitando las
resistencias al cambio de losempleados (Strebel,2001; Waissbluth, 2008).

Capacidad deidentificaciénde problemasy valor publico

Los problemas publicos son situaciones socialmente indeseables (Subirats, 2008),
sin embargo, para que sean considerados como tales deben de ingresar en la agenda
publica, es decir, deben ser reconocidos por la autoridad pues requieren de ésta para
gue se resuelvan. En este nuevo paradigma de desarrollo sostenible, todo problema
publicoimplicalavulneraciéndeunderechohumanoylaintervenciéndel gobiernodebe
resarcirlos. Porlotanto,identificar unproblemaesdefinirelderechovulneradodeuna
poblaciénenunademarcacionterritorial especifica(PNUD, 2022).

Los problemas publicos,como sefialaMaldonado (2017) se constituyen por unaseriede
hechos, interesescolectivos, perotambiéndevalores. ;Quéesvaliosoparalasociedad?
¢y, hastaqué punto,losciudadanosrenuncianaalgo por obtenerunbienoserviciovalioso?
Elvalor publicoes el valor creado por lasinstituciones del Estado atravésdelaentrega
de bienes o servicios publicos. Sin embargo, son los ciudadanos quienes evaltan que
tan valiosos son estos bienes (Moore, 1999; Kelly, Mulgan, Muers, 2002), no sélo en
la calidad del fondo y de la “forma”. El fondo se relaciona con el resultado entregado,
mientrasquelaforma,eslaquedalalegitimidad al resultado, esdecir,ensilos ciudadanos
fueron consultados en latoma de decisiones, si contribuyeron al diagnésticoy en dar
informacion respecto a las causas de un problemay sobre todo, si estan dispuestos a
sacrificar sutiempo, sus contribuciones atravésdeimpuestos,odejar derecibir ciertos
bienes porrecibirotros. Esdecir,de nadaservirainaugurar unacarreteraoun puentesi
los vecinosy grupos ambientalistas se manifiestan o intentan impedir su construccion
debidoaquenofueronconsultadosonoestabandeacuerdoenquesederribaranarboles.
Dichodeotramanera, el valor publicoesdarresultado conciertogradode legitimidad.
Identificar qué proyectos sonvaliosos paralosdistintos grupos socialesimplicaque los
funcionarios publicostenganlas capacidades de generar consensosy llegar aacuerdos
conquienesrecibiranlos bienesy servicios.

Capacidad paralaplaneaciéon con enfoque de sostenibilidad

Elenfoque de la Agenda 2030 trajo algunos desafios para planeaciény que por tanto
requierenaumentar lascapacidades.Laplaneacidondejadeserdecortoy medianoplazoy
elenfoquedesostenibilidad abrelaposibilidad de planear alargo plazo;losdiagndsticos
y las causas de los problemas publicos deben analizarse desde las dimensiones social,
econémicay ambiental,asicomodela perspectivadelos derechos humanos.
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La planeacion estratégica requiere ademas del dominio de técnicas y metodologias
de diseno de programas y proyectos, como lo es el Marco Logico; de la elaboracién
de diagndsticos rigurosos y del analisis de todos los actores involucrados en cada
problematica.

Capacidades para el seguimiento, control y evaluacién

Adicionalmente serequieren capacidades paralaaplicacion del modelo de Gestiénde
Resultados para el Desarrollo Sostenible (GpRD), el cual es una estrategia general de
gestion que pone su énfasis enlosresultadosy que contribuye amejorar el desempefo
del gobierno, asi como el cumplimiento de los ODS (PNUD, 2009; 2022) pues permite
establecerindicadores de gestiony las estrategias para el monitoreoy el seguimiento
de los objetivos y metas planteados. Como seiala Vazquez (2020), la evaluacién es un
insumo basico para mejorar el desempeno de las intervenciones publicas, latoma de
decisionesy elimpactosocial.

Capacidad paralaalineary vincular las politicas publicas

Finalmente, durante todo el proceso de planeacion, las politicas publicas deben ser
congruentes, es decir, que estén alineadas con los otros 6rdenes de gobierno y con las
metas eindicadoresdelaAgenda 2030. Lacapacidad paraalinearyvincular las politicas
publicas puedejustificarsetedricamente atravésdel conceptode coherencianormativa
y lagobernanzamultinivel.Lacoherencianormativaserefierealanecesidaddequelos
objetivos, estrategiasy medidas adoptadas endiferentes politicas sean consistentesy
complementarias,evitandolafragmentaciony el solapamiento que puedensurgir cuando
las politicas noestan adecuadamenteintegradas. Seguin Sabatiery Jenkins-Smith (1993),
lateoriadelossistemasdecreenciasylacoherenciade politicassugiere quelaalineacion
de objetivos entre distintas politicas y niveles de gobierno es fundamental para una
implementacion efectiva. Lacapacidad paraasegurar quelas politicas sean coherentes
con los objetivos globales y que las medidas adoptadas se refuercen mutuamente es
clave para alcanzar resultados deseados sin redundancias ni conflictos entre politicas
(Sabatier, 1988; Jenkins-Smith, 1993).

Desde unaperspectivacomplementaria, el conceptode gobernanzamultinivel enfatiza
laimportanciadelacoordinacidonycooperaciénentrediferentesnivelesy sectoresdel
gobierno.Segin Hooghey Marks (2001),lagobernanzamultinivel implicalainteraccion
efectiva entre actores gubernamentales a nivel central, regional y local, asi como con
actores noestatales, paraabordar problemas complejos que trascienden las fronteras
jurisdiccionales tradicionales. Esta teoria sostiene que una capacidad robusta para
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vincular y alinear politicas en diversos niveles y sectores es crucial para el disefio e
implementaciénde politicas publicas efectivasy adaptadas alas realidades especificas
decadacontexto.Lacooperacionentre nivelesysectores permite unamayor cohesiéon
y eficacia en la aplicacién de politicas, maximizando el impacto y la eficiencia de las
intervenciones publicas (Hooghe y Marks, 2001).

De acuerdo con la literatura anterior, para alcanzar los ODS de la Agenda 2030,
lo esperado es que los gobiernos locales lideren el proceso para alcanzar los ODS
mediante la identificacion de necesidades locales, recursos, el desarrollo de alianzas
conlaspartesinteresadasylaimplementaciéonde politicasy proyectos apropiados. Sin
embargo, el informe del Programa de la Naciones Unidas sobre el Desarrollo Humano
Municipal (2023) evidenciaquelos gobiernos locales tienenun déficit en sus capacidades
intrinsecas y contextuales para sacar adelante esta tarea. Por lo tanto, en la medida
que los funcionarios locales aumenten sus capacidades, los paises tendran mayores
posibilidades deimpactarenlos ODSdela Agenda2030.

b) El serviciode carreray suimpacto enlamodernizacionde lagestion publica

La profesionalizacién del servicio civil, de acuerdo con Cortazar y Lafuente, (2014, p.
23)es“elconjuntodearreglosinstitucionales mediante los que se articulany gestionan
el empleo publico en el gobierno central y las personas que lo integran”. Estos autores
demuestranqueelinvertirenunServicio Civilmodernizalagestion publicaal mejorarla
entregadeservicios publicosyvuelve mas eficiente laejecucion presupuestariadel gasto
deinversiéon, mejoralos nivelesde confianzaenel gobierno, funcionacomouncontrolde
lacorrupcion,y adicionalmente,impactaenelcrecimientoecondémico,ylareducciénde
lapobreza.Portanto, se estariacontribuyendo adiversosobjetivos de la Agenda 2030.

Elserviciocivilimplicapermanenciaydesarrollode los funcionarios publicos, loque no
significainamovilidad. Es decir, el permanecer enlaadministracion publicadependera
de los resultados de las evaluaciones de desempeno, la constante capacitacion y una
conductaética.

Una de las caracteristicas del Servicio Civil de Carrera, a decir de Pardo (2005) es
gue el reclutamiento se debe hacer a través de examenes competitivos, exigencia
neutralidad politica de los aspirantes, la existencia de una institucion o instancia
reguladora independiente que implemente o vigile el sistema de contrataciény que
evite arbitrariedades enel despido de personal.

La implementacion de un servicio profesional de carrera es crucial para garantizar
la idoneidad, capacidades, transparencia y efectividad en la gestiéon publica.
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Conceptualmente, el capital humano es una teoria fundamental que respalda la
importanciade contar conun personal capacitadoy especializadoenlaadministracion
publica.Segun Becker (2009),lainversionenlaeducaciony el desarrollo profesional de los
empleados mejorasignificativamente sudesempenoy contribuye al éxito organizacional.
En el ambito de la gestidn publica, un servicio profesional de carrera asegura que los
servidores publicos posean las habilidades necesarias y la experiencia adecuada para
enfrentar los desafios de la administracién, lo cual es esencial paralaimplementacion
efectivade politicasy programas gubernamentales (Becker, 2009).

Latransparenciayrendiciondecuentasenlagestion publicasevenfortalecidas mediante
unsistemade carreraque promueva la permanenciaen el cargo basadaenresultados.
Lateoriade laaccountability destaca que un marco de rendicién de cuentas sélido es
crucial paragarantizar quelosservidores publicos actiende maneraéticayresponsable
(Bovens, 2010). Al vincular la permanencia en el cargo con evaluaciones objetivas del
desempeno, se promueve unaculturadetransparenciayresponsabilidad. Este enfoque
no solo asegura que los funcionarios se adhieran anormasy estandares elevados, sino
gue también facilita la supervisiony el control sobre la gestién publica, mejorando la
confianzadelos ciudadanos en susinstituciones (Bovens,2010).

Lacapacitaciéoncontinuaesuncomponenteesencialdeunservicioprofesionaldecarrera,
respaldado por lateoriadel aprendizaje organizacional. Segiin Argyrisy Schon (1996),
las organizaciones debenfomentarunentornode aprendizaje continuo paraadaptarse
alos cambios y mejorar sus practicas. En el contexto de la administracién publica, los
procesosde capacitacion continua permiten quelosservidores publicos actualicen sus
conocimientosy habilidades, asegurando que estén al tanto de las mejores practicasy
de las normativas vigentes. Esto contribuye a una mayor capacidad de adaptaciony a
unagestion publicamas efectivay eficiente (Argyris & Schoén, 1996).

Finalmente,lapermanenciaenelcargobasadaenresultadosestaalineadaconelenfoque
de gestién por resultados, que subrayalaimportancia de mediry evaluar el impactode
las politicas publicas (Kettl, 2002). Este enfoque permite que los gobiernos midan la
efectividadde susintervencionesy ajustensusestrategiasenfunciéndelosresultados
obtenidos. Lacombinacién de unapermanenciaen el cargo basadaenevaluaciones de
desempefnoyunenfoqueorientadoaresultados contribuye aunaadministraciénpublica
mas eficiente, que seenfocaenlaconsecucionde metasconcretasy medibles, mejorando
asilaeficaciaylaeficienciadelas politicas publicas (Kettl,2002).

En México, el servicio civil se rige por la Ley del Servicio Profesional de Carreraenla
Administracion Publica Federal, que define este sistema como un mecanismo para
garantizar laigualdad de oportunidades en el acceso a lafuncion publica, basado enel
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Esquema 1.Serviciocivil de carreramunicipal como generador de capacidades parael desarrollo
sostenible

Capacidades para
elaborar un diagndstico

Capacidad para la alinear

S irolas i roliced Capacidad para coordinar

La gobernanza local

plblicas

Objetivos de
Desarrollo sostenible

de la Agenda 2030

[ Servicio Civil de Carrera
Municipal

. Capacidad para

identificar problemas y
wvalor pdblico

Capacidad para la
planeacién con enfoque
de sostenibilidad

méritoyorientadoaimpulsareldesarrollodelaadministracién publicaenbeneficiode
lasociedad. Sin embargo, a nivel estatal y local no existe un sistema homogéneo, y los
avances enestamateriasonirregulares.

Laimplementacién del Servicio Civil de Carrera en el ambito estatal es inconsistente.
Algunos estados han adoptado sistemas de carrera profesional similares al federal,
mientras que otros carecen de una estructura formal. Esta disparidad resulta en
diferencias significativas en la calidad del servicio y la profesionalizacion entre los
distintos estados. Enelnivel municipal,lasituaciénes ain mascompleja,yaquelamayoria
delos municipioscarecedelosrecursosy capacidades necesarias paraimplementarun
sistemade Servicio Civilde Carrera efectivo. Esto se traduce enuna menor estabilidad
y profesionalizacién, afectando negativamente la gestién publicalocal.

OtraproblematicaesquetantolaNueva Gestion Publicacomoelmodelodegobernanza
no han permeado completamente a nivel local, lo que convierte el nuevo paradigmade
laAgenda2030enunverdaderodesafioparalosgobiernoslocales,desde su planeacion
hastalaevaluaciéndelas politicas publicas.

Como senala Pardo (2005), uno de los principales desafios para consolidar un sistema
de servicio civil en México es la alta politizacion de la administracién publica. La
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implementaciéon adecuada de este sistema, seglin la autora, impactaria no solo enla
mejoradelagestionpublica,sinotambiénenlatransparenciaylarendicionde cuentas.
En AméricaLatina,unreferenteimportante es el Sistemade Alta Direccion Publicade
Chile, que presentaun enfoque mas centralizado y homogéneo en comparaciéon con el
sistemamexicano. Adiferenciade México, Chilecuentaconunsistemamasuniformey
estructuradoquefacilitalaprofesionalizaciénde susservidores publicos. Este modelo
chilenopuede servircomoinspiracion pararepensar el sistemamexicano, especialmente
entérminosdesuposible aplicacionde maneramasestructuradaanivellocal. Enlaseccion
“Propuesta de politica publica” se presentan lineas de accidon que podrian contribuir a
suimplementaciénen Veracruz.

Metodologia

Este capitulo es parte de una investigacion mas amplia sobre la implementacién del
enfoque de la Agenda 2030 a nivel local. Para medir las capacidades municipales se
utilizé lametodologiade Sousay Martinez (2022) del indice de Planeacién con Enfoque
de Sostenibilidad (IPES) que se compone de 10 variables.

El del Indice de Planeacién con Enfoque de Sostenibilidad va de 0 a 1, en donde cero
es laausenciade planeaciény 1 es una planeacion con enfoque de sostenibilidad. El
indice tiene tres rangos: Puntuaciones entre 0 a0.59 = “Planeacién insuficiente”, esto
es que el PMD no cumple con lanormativa, no utiliza metodologias participativas y no
contiene unenfoque dedesarrollosostenible;de 0.60a0.84 =“Planeacién sinenfoque
desostenibilidad”,que significaque se cumple parcialmente con: a) disposiciones legales
en materia de planeacion; b) contiene elementos minimos de planeacion estratégica.
Sinembargo, no contiene unenfoque de desarrollo sostenible dela Agenda 2030y por
tanto presentaareasde oportunidad; Planeacién conenfoque de sostenibilidad EIPMD
cumple con:a) disposicioneslegales en materiade planeacion; b) elementos de planeacion
estratégica con metodologia participativa;c) el enfoque de la Agenda 2030.

Apartirdelarevisiondelaliteraturasobrelas capacidades municipales necesarias para
elcumplimientode laAgenda 2030 fueronrecategorizadaslas 10 variablesdel IPESen
seis capacidades funcionales: 1) Capacidades paraelaborar undiagndstico conenfoque
desostenibilidad; 2) Capacidad paracoordinarlagobernanzalocal; 3) Capacidad parala
identificaciénde problemasy valor publico,4) Capacidad paralaplaneacion conenfoque
desostenibilidad; 5) Capacidad parael seguimiento, controly evaluacién, 6) Capacidad
paralaalineary vincular las politicas publicas. En la Tabla 1 se colocan las capacidades
municipalesy las variables del IPES que las agrupan. El valor de cada capacidad es el
promedio del puntaje delas variables agrupada. Paraconocer adetalle los parametros
de mediciényloscriterios de verificacion ver el Anexo 1.
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Tabla 1. indice de planeacién con enfoque de sostenibilidad

Capacidades municipales Indicadores

1.a Diagnostico con enfoque sostenible

¢EI PMD cuenta con un diagnédstico de las problematicas del municipio con enfoque
sostenible?

1.b Diagnéstico con enfoque sostenible

¢El diagnostico incluye un analisis situacional de las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas del municipio tomando en cuenta aspectos sociales,
economicos y ambientales?

2. Diagnostico y planeacién democratica

:El diagnostico contempla elementos de planeacion democratica a través de
Capacidad para coordinar la [ mecanismos de consulta ciudadana?

gobernanza local. 3. Analisis de los involucrados

¢Enel PMD se analizan todos los actores involucrados en las probleméticas
identificando grupos vulnerables?

4, Identificacion de problemas mediante metodologia de Marco Légico y el enfoque
de sostenibilidad.

:Se realiza un analisis integral de las causas y efectos sociales, econémicos y
ambientales a través de un esquema de arbol de problemas?

5. Planeaciéony GpRD

5.a Gestion por Resultados para el desarrollo sostenible

<EI PMD precisa objetivos de desarrollo, estrategias y prioridades para el desarrollo
sostenible del municipio?

5.b Gestidn por Resultados para el desarrollo sostenible ;El PMD contiene
indicadores de gestion y los medios de verificacion de las estrategias y objetivos que
permitan medir el desarrollo sostenible y de largo plazo?

Capacidades para elaborar
un diagndstico.

Capacidad parala
identificacion de problemas
y valor publico

Capacidad parala planeacion
con enfoque de
sostenibilidad

Capacidad parael 6. Estrategias de monitoreo y seguimiento
seguimiento, control y ¢EI PMD incluye una estrategia de monitoreo y seguimiento de los indicadores para
evaluacién. dar cuenta de los resultados obtenidos?

7. Alineacién y vinculacion
:Los objetivos y estrategias del PMD estan vinculadas con los objetivos vy
Capacidad paralaalineary |estrategias de los planes estatal y nacional de desarrollo?

vincular las politicas 8. Alineacion y vinculacion con la Agenda 2030
publicas. ¢Los programas identifican la contribucién a los objetivos, metas e indicadores de la
agenda 20307

Fuente: Elaboracién propiaapartir de Sousay Martinez, 2022

El andlisis se aplica adocumentos de planeaciény seguimiento, como lo son los planes
municipalesdedesarrollo(2022-2025) ylaactualizaciénde laplaneacidonquerealizaron
los ayuntamientos a la mitad de su mandato, con el fin de conocer si los procesos de
planeacién mejoraron conlaexperiencia.

Setomaronencuentalos municipios que actualizaron sus planes de desarrolloen 2024
(172 municipios) y apartirde ahiserealizé unamuestraaleatoriasistematicaquedando
una muestra de 63: Acajete, Acatlan, Acayucan, Actopan, Acula, Alamo Temapache,
Alpatlahuac, Alto Lucero de Gutiérrez Barrios, Alvarado, Amatitlan, Amatlan de los
Reyes, Apazapan, Atlahuilco, Ayahualulco,Bocadel Rio, Calcahualco, Carlos A. Carrillo,
Carrillo Puerto, Castillode Teayo, Catemaco, Cazonesde Herrera, Cerro Azul, Chalma,
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Chiconquiaco, Chicontepec, Cérdoba, Cosautlande Carvajal, Coscomatepec, Coyutla,
Huiloapan de Cuauhtémoc, Ignacio de la Llave, Ixhuacan de los Reyes, Jaltipan, José
Azueta, JuanRodriguez Clara,La Antigua, Maltrata, Manlio Fabio Altamirano, Mecatlan,
Mecayapan, Minatitlan,Naranjos Amatlan, Oluta, Omealca, Papantla, Perote,San Andrés
Tuxtla,Sochiapa, Soteapan, Texistepec, Tihuatlan, Tlachichilco, Tlacojalpan, Tlacolulan,
Tlacotalpan, Tlacotepecde Mejia, Tlatetela, Tlilapan, Xalapa, Xoxocotla, Yanga, Zentla,
Zontecomatlan.

Capacidadesde los funcionarios publicos en Veracruz (resultados)

Como se explicé en la metodologia, la medicién de las capacidades de los gobiernos
municipales se realizé con base en las variables del indice de Planeacién con Enfoque
de Sostenibilidad (IPES). Se realizaron dos mediciones, aliniciode laadministracién de
los municipios mediante el analisis de los planes municipalesde desarrolloen 2022y de
losdocumentosdelas actualizaciones de laplaneacién,durantelagestion 2024.

Enlaprimeramedicién,enpromedio,los municipiosde lamuestraobtuvieronunindice
de 0,62, lo que significa que, en términos generales, los municipios si bien cumplen
parcialmente con las disposiciones legales en materia de planeaciény que los planes
dedesarrollo contienen algunos elementos de planeacion estratégica, aiin no adoptan
el enfoque de la Agenda 2030. Esto implica que la gran mayoria de los municipios no
identifican los problemas publicos con una aplicacién adecuada de la metodologia de
Marco Légico, no se toman en cuenta a los involucrados para cada problematicay sus
derechos vulnerados. La Gestion por Resultados para el Desarrollo (GpRD) aiin no se
consolida en la mayoria de los gobiernos locales veracruzanos a pesar de las nuevas
disposiciones legales que establecen una planeacién con una base metodologicay el
establecimientodeindicadores de gestion, asicomo estrategias paralaevaluacion.

Sélo cuatro municipios de la muestra, Mecayapan, La Antigua, Alto Luceroy Boca del
Rio obtuvieron puntajes por encimade 0.85 en sus planes de desarrolloqueindicauna
planeacion con enfoque de sostenibilidad, esto es que han alineado sus programasy
proyectos alosobjetivosdedesarrollosostenible de la Agenda 2030. Por otraparte, 32
municipioscumplenconloselementos minimos de planeacién,aunque sinunenfoquede
sostenibilidady conalgunos aspectos amejorarentérminosde la Gestion por Resultados
parael Desarrollo.Comose muestraenlasiguientetabla,27 municipios tuvieronunindice
pordebajode0.60,queindicalos planesdedesarrollonocumplenconlanormativapara
unaplaneaciénsuficiente al no aplicar metodologias participativas.
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Tabla 2. indice de planeacién con enfoque de sostenibilidad al inicio de la administracién (muestrade
63 municipios)

Posicién Municipio IPES Posicién Municipio
1 Mecayapan 33 Minatitlan 0.60
2 La Antigua 34 Oluta 0.60
3 Alto Lucerode G.B. 35 Xoxocotla 0.60
4 Bocadel Rio 36 Carrillo Puerto 0.60
5 Yanga 0.84 37 Soteapan
[¢) Ixhuacan de los Reyes 0.80 38 Actopan
7 Perote 0.80 39 Tihuatlan
8 Xalapa 0.80 40 Apazapan
9 Zentla 0.77 41 Naranjos Amatlan
10 Ayahualulco 0.76 42 Calcahualco
11 Catemaco 0.76 43 Castillo de Teayo
12 Acatldn 0.73 44 Cazones de Herrera
Manlic Fabio
13 Acayucan 0.73 45 Altamirano
14 Chalma 0.71 44 Alpatlahuac
15 Tlilapan 0.70 a7 Atlahuilco
16 Alamo Temapache 0.70 48 Chiconquiaco
17 Tlacolulan 0.69 49 Cérdeba
18 Maltrata 0.67 50 Ignacio delallave
19 Tlachichilco 0.67 51 Omealca
20 Acajete 0.67 52 Acula
21 Juan Rodriguez Clara 0.67 53 Cosautldn de Carvajal
22 Sochiapa 0.67 54 Coscomatepec
23 Jaltipan 0.64 55 Coyutla
24 Tlaltetela 0.64 56 José Azueta
25 Cerro Azul 0.64 57 Alvarado
26 San Andrés Tuxtla 0.63 58 Amatlin de los Reyes
27 Textistepec 0.63 59 Tlacojalpan
Huiloapande
28 Tlacotalpan 0.63 60 Cuauhtémoc
29 Zontecomatlan 0.61 61 Papantla
30 Amatitlan 0.60 62 Tlacotepec de Mejia
31 Chicontepec 0.60 63 Carlos A, Carrillo
32 Mecatlén 0.60 Promedio
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Encuantoalascapacidadesfuncionalesque componenelindice, es posible observar que
aliniciode laadministracion (2022), las mas bajas son las capacidades para identificar
problemasy valor publico (0.42); capacidades parael seguimiento, controly evaluacion
(0.53) y capacidades paracoordinar lagobernanza(0.54),como se muestraenlasiguiente
tabla.

Tabla 3. Capacidades de los funcionarios publicos al inicio de laadministracion (muestrade 63

municipios)
Capacidad para coordinar la gobernanza local 0.54
Capacidad para la identificacion de problemas y valor publico 0.42
Capacidad para la planeacién 0.66
Capacidad para el seguimiento, control y evaluacién 0.53
Capacidad para la alinear y vincular las politicas publicas 0.66

Para conocer como evolucionaron las capacidades durante la gestién de los gobiernos
locales, se analizaron los documentos de actualizacion de los planes de desarrollo ala
mitad de laadministracién (2024). Elindice de Planeacién con Enfoque de Sostenibilidad
seincrementadurante lagestiondelos gobiernoslocalesde0.62a0.70.Lamayoriade
los municipiosincrementaron su puntuacion (49), mientras que apenas 2 retrocedieron
enelindicey 12 mantuvieron su puntaje.

Elndmerode municipios que adoptanunenfoque de sostenibilidad en suplaneaciénse
pasdéde4a10ytambiénsereduceelnimerodegobiernoslocalesconpuntajesenrojo,
de27a16é.

Los datos revelan que con la experiencia (curva de aprendizaje, observaciones del
Congreso y de las instancias fiscalizadoras) mejoran las capacidades funcionales,
sin embargo, aun siguen siendo bajas aquellas en relacién con la coordinaciéon de la
gobernanza(0.59)ylasrelacionadas conlaidentificaciénde problemasy el valor publico

(0.55).

Tabla 5. Comparativo delas capacidades de los funcionarios publicos alinicioy durantela
administracion (muestrade 63 municipios)

Tipo de capacidades funcionales 2022 2024

Capacidades para elaborar un diagndstico 0.74| 0.80
Capacidad para coordinar la gobernanza local 0.54] 059
Capacidad para la identificacion de problemas y valor pablico 0.42] 055
Capacidad para la planeacion Q.66 0.79
Capacidad para el seguimiento, control y evaluacion. 0.53] 0.62
Capacidad para la alinear y vincular las politicas publicas 0.66| 0.72
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Tabla 4. indice de planeacion con enfoque de sostenibilidad durante de la administracion (muestrade
63 municipios)

Posicién Municipio IPES Posicién Municipio

1 Alto Lucerode G. B. 33 Xoxocotla 0.70
2 Xalapa 34 Tlacolulan 0.69
3 Cazones deHerrera 35 Tlaltetela 0.68
4 Mecayapan 36 Naranjos Amatlan 0.67
5 Perote 37 Sochiapa 0.67
[¢) La Antigua 38 Textistepec 0.67
7 Alamo Temapache 39 Covyutla 0.66
8 Avahualulco 40 Tihuatlan 0.66
9 Ixhuacan de los Reyes 41 Cérdoba 0.63
10 Boca del Rio 42 Carlos A. Carrillo 0.63
11 Yanga 0.84 43 Tlacotepec de Mejia 0.63
12 San Andrés Tuxtla 0.80 44 Atlahuilco 0.60
13 Tlachichilco 0.80 45 José Azueta 0.60
14 Caternaco 0.79 46 Minatitldn 0.60
15 Juan Rodriguez Clara 0.79 47 Oluta
16 Acatlan 0.77 48 Chiconquiaco

Cosautlande
17 Chalma 0.77 49 Carvajal
18 Jaltipan 0.77 50 Apazapan
19 Tlilapan 0.77 51 Castillo de Teayo
20 Zentla 0.77 52 Coscomatepec
21 Zontecomatlan 0.77 53 lgnaciode laLlave
22 Acayucan 0.76 54 Amatlan de los Reyes

Manlio Fabio
23 Amatitldn 0.76 55 Altamiranc
24 Chicontepec 0.74 56 Alpatlahuac
25 Cerro Azul 0.73 57 Alvarado
26 Soteapan 0.73 58 Tlacojalpan
27 Acajete 0.73 59 Omealca
28 Actopan 0.72 60 Papantla

Huiloapan de
29 Maltrata 0.70 61 Cuauhtémoc
30 Acula 0.70 62 Calcahualco
31 Mecatldn 0.70 63 Carrillo Puerto
32 Tlacotalpan 0.70 Promedio
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Estos resultados demuestran que un bajo nivel de profesionalizacién y un alto nivel
de rotacién de los cargos publicos dificultan la implementacion de un enfoque de
sostenibilidad a nivel local, lo cual se refleja en la ausencia de andlisis causales de los
problemas publicos y de indicadores de gestion para las actividades propuestas. Por
otrolado, al no tomar en cuenta alos diversos actores involucrados en las diferentes
problematicassedificultalageneraciondealianzasestratégicasy procesosdegobernanza
local,indispensables paraavanzar enlas metasy objetivos de la Agenda 2030.

Con base a lo anterior, se propone un esquema de Servicio Profesional de Carrera
Municipal que garanticelapermanenciay profesionalizaciéndelos servidores publicos
con el fin de generar mayores capacidades para el cumplimiento de los objetivos de
desarrollosostenible.

Propuestade politica publica

Con el finde generar mayores capacidades funcionales de los servidores publicos que
permitan contribuir a los objetivos de desarrollo sostenible, se propone una politica
publica de planificacion, gestion y reclutamiento de los recursos humanos a nivel
municipal mediante un Servicio Profesional de Carrera que permita la seleccién de
funcionarios publicos locales mediante concursos publicos que garanticenlaidoneidad,
las capacidades, transparenciay efectividad de lagestion publicamediante procesos de
capacitaciéncontinuaypermanenciaenelcargoconbaseenresultados.

El contexto actual exige un enfoque renovado parafortalecer la gestion publica local,
fundamental para alcanzar los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) de la Agenda
2030. Este documento propone un nuevo modelo de Servicio Profesional de Carrera
a nivel municipal que se basa en la contratacién de funcionarios publicos por mérito,
la capacitacion continua y una evaluacioén rigurosa. El objetivo es asegurar que los
empleados municipales cuenten con las competencias necesarias para afrontar los
desafios contemporaneos,fomentarlasostenibilidady mejorarlacalidaddevidaenlas
comunidades locales.

1.Contratacion de funcionarios por méritoy perfilidéneo

Elprimer componente del modelo se centraenlacontrataciénde funcionarios publicos
localesbasandoseencriterios de méritoy perfilesidoneos. Este proceso garantizaque
los empleados municipales no solo cuenten con las habilidades técnicas necesarias,
sino también con competencias gerenciales y un enfoque en el desarrollo sostenible.
La propuestaincluye:

e Procesodeselecciontransparente: Implementarunsistemade concursos publicos
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paralaseleccidondefuncionariosquegaranticetransparenciayjusticiaenlaevaluacion
de candidatos. Los criterios de seleccién deben incluir habilidades gerenciales,
experiencia previa en gestién publica, y conocimientos en desarrollo sostenible.
La coordinacién de este proceso de seleccién serd responsabilidad del Instituto
Veracruzanode Desarrollo Municipalista (INVEDEM), mientras que los presidentes
municipalestendranlafacultad deelegiralos perfilesentre unaternacalificadapor
el Servicio Civilde Carrera (SCC).

Evaluacion de perfiles: Desarrollar perfiles para cada cargo publico que describan
las competencias técnicas y blandas necesarias. Estos perfiles deben alinearse con
los requerimientos especificos para cada puesto, asegurando que los candidatos
seanevaluados de acuerdo consus habilidades relevantes paralos desafios locales
y globales.

Incorporaciénde herramientas de evaluaciénde mérito: Utilizar herramientas como
pruebas de habilidades, entrevistas estructuradas y analisis de antecedentes para
evaluarelméritodelos candidatos. Se debe asegurar que estos instrumentos midan
nosololacapacidadtécnica,sinotambiénlahabilidad paraintegrarlos principiosde
desarrollosostenible enlagestion publica.

2.Capacitacion constantey desarrollo de capacidades funcionales

La capacitaciéon continua es esencial para mantener a los funcionarios publicos
actualizados y preparados para enfrentar los retos emergentes. Se propone que
formacion continua incluya un programa integral de formacién que aborde las
siguientes capacidades funcionales:

Coordinacion de Gobernanza Local: Desarrollar programas de capacitacion que
ensefnenalosfuncionariosaanalizar actoresyestablecer alianzas estratégicas. Esta
formaciéndebeincluirtalleres sobre mapeode actores, estrategias de colaboracion
y técnicas para construir relaciones efectivas entre diferentes niveles de gobierno
y actores comunitarios. Se sugiere que el Instituto Veracruzano de Desarrollo
Municipalista (INVEDEM), que depende de la Secretaria de Gobierno del estado,
coordine las capacitaciones mediante unacolaboraciénconel Colegiode Veracruz,
el Instituto de Administracion Publicade Veracruzy organizaciones privadas.
Identificacion de Valor Publico: Implementar cursos y talleres enfocados en la
identificaciony priorizacién de necesidades comunitarias. Los funcionarios deben
aprender arealizar diagnésticos de necesidades, analizar datos socioecondmicosy
disenar politicas publicas que maximicen el valor publico.

Innovacion Institucional: Fomentar lainnovacién mediante programas de desarrollo
de capacidades que promuevan la creatividad y la adaptacién institucional. Esto
incluye formaciénentécnicas de gestiondel cambio, disenode politicasinnovadoras
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y creacidonde soluciones para problemas emergentes.

e Planeacion, Seguimiento y Evaluacion: Ofrecer capacitacién en planificacion
estratégica, metodologias de seguimientoy evaluaciénde proyectos. Los funcionarios
debenser capacesdedesarrollar programasy proyectos conindicadoresde gestiény
establecer mecanismosde control,seguimientoyevaluacidonenalianzaconlasociedad
civil,universidades, centros de investigaciény sector privado.

3.Evaluacion paralapermanencia: resultados y conducta ética

Eltercercomponentedel modeloseenfocaenlaevaluaciénrigurosaparalapermanencia

delosfuncionarios publicos. La propuestaincluye:

e [ndicadores de Gestion: Definir indicadores claros y medibles para evaluar el
desempefnodelosfuncionarios. Estosindicadores deben abarcar aspectos comola
eficienciaenlaejecucionde proyectos,lacapacidad paraalcanzar metasdedesarrollo
sostenibleylacalidad de las decisiones tomadas.

e Evaluaciénde Resultados: Implementarunsistemadeevaluaciénperiédicaquevalore
los resultados obtenidos en relacién con los objetivos establecidos. Este sistema
debe ser transparentey basado en evidencia objetiva para garantizar lajusticiaen
laevaluacion.

e ConductaEticayProfesional: Incorporar criterios de conducta éticaenlaevaluacion.
Estoincluyelaimplementacion de cédigos de conducta, mecanismos de denunciay
auditoriasinternas paraasegurar que los funcionarios mantengan altos estandares
deintegridady profesionalismo.

e Retroalimentacidony Desarrollo Profesional: Ofrecerretroalimentaciénconstructivay
oportunidadesdedesarrollo profesional basadasenlosresultadosde lasevaluaciones.
Losfuncionariosdebenrecibir apoyo paramejorar sus areasde debilidad y potenciar
sus fortalezas.

Conclusiones

Lapreguntaqueseplanteaenestetrabajo—;Cudlessonlasdificultadesdelosgobiernos
locales de Veracruz para avanzar hacia los objetivos de desarrollo sostenible?—nos
invita a reflexionar sobre la complejidad de la gobernanza local en el contexto de la
Agenda 2030. Los resultados de la investigacién revelan un déficit critico de personal
capacitadoy profesionalizado en los gobiernos locales, lo que se traduce en unafalta
de habilidades gerenciales esenciales para identificar el valor publico y coordinar
procesos de gobernanza. Esta carencia no solo limita la capacidad de estos gobiernos
paraestablecerunaplaneacionconenfoque desostenibilidad,sinoquetambiénresaltaun
desafioestructural masamplio: ladesconexidnentrelas politicas formuladasy su efectiva
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implementacidonenelterreno.Enestesentido, el bajo nivel de capacidades funcionales
seerigecomolaprincipal barreraparaalcanzarlosobjetivosdedesarrollosostenible, lo
quenosllevaacuestionarlasestructurasdeformaciénydesarrollo profesional existentes
enelgobierno municipal.

Por lo tanto, se puede afirmar que, a medida que los funcionarios publicos fortalezcan
sus capacidades en la identificacion de problemas, la planeacién y la conduccién
de la gobernanza, los gobiernos locales aumentaran sus posibilidades de impactar
positivamente en los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS). Esta mejora no solo
se traduce en una mayor efectividad en la administracion publica, sino que también
sugiere un cambio de paradigma hacia una gobernanza mas inclusivay participativa,
dondelacomunidadjuegaunpapel centralenlaidentificaciény soluciénde sus propios
problemas.Asi,el desarrollode competenciasenlosfuncionarios noessolounimperativo
técnico,sinotambiénunrequisito éticoy social que puede contribuir alaconstruccion
desociedades mas justasy sostenibles.

Apartirdelo anterior, es recomendable implementar una politica publica centrada en
la profesionalizacién, actualizacién y permanencia a través de un Servicio Profesional
de Carrera anivel municipal. Esta estrategia es esencial para mejorar las capacidades
funcionalesdelos gobiernoslocales.Unenfoque asi permitiriaunaplaneacionestratégica
mas efectiva,abarcandodesde laidentificaciénde problemas publicos hastalaevaluaciéon
depoliticasenunmarcoque contempleeldesarrollosostenible. Al centrarlacontratacion
enelmérito,ofrecer capacitacion continuayestablecer unsistemadeevaluaciénrobusto,
se crea un ecosistema que no solo mejora la eficienciay eficacia de la administracién
local, sino que también promueve lainnovaciény laresiliencia. Este modelo integral
garantizariaquelos gobiernoslocales estén mejor preparados paraenfrentar tanto los
desafiosactualescomolos futuros,contribuyendo de manerasignificativaalasolucion
de problemas locales y, en consecuencia, a la agenda global de desarrollo sostenible.
Enestesentido, el fortalecimientoinstitucional no debe verse como unfinensimismo,
sino como un medio para habilitar un cambio transformador que resuene en todos los
nivelesde lasociedad.
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Anexo 1

Instrumento de evaluacion del disefio de los planes municipales de desarrollo conenfoque de
desarrollo sostenible!

“,n

Para cada una de las dimensiones marque con una “x” en la columna evaluacion de acuerdo
con el nivel de cumplimiento de los criterios de verificacion:

1.1 Diagnoéstico con enfoque sostenible®

:El PMD cuenta con un diagnéstico de las problematicas del municipio con enfogue sostenible?4

Criterios de verificacion

Parametros?

Evidencia

Evaluacion

El diagnastico utiliza informacion
estadistica de fuentes oficiales, tales

como:

a)  INEGL.

b) CONEVAL.

¢) DATAMUN.

d) Cuadernillos
municipales
(SEFIPLAN, Gobierno
deVeracruz).

e) Sistema de Informacion de
losObjetivos de
Desarrollo Sostenible
(SIODS), PNUD- INEGI-
Gobierno de México.

) Sistema Nacional de
InformaciénMunicipal

{INAFED).
g) Otros afines

El diagnostico no
incluye ninguna de
lasfuentes
estadisticas.

Diagnastico con
datosde fuentes
estadisticas.

El diagnostico
incluyeal menos
unafuente
estadistica.

Diagnostico con
datosde fuentes
estadisticas.

El diagnostico
incluyemas de una
fuente estadistica.

Diagnastico con
datosde fuentes
estadisticas.

1.2 Diagnostico con enfoque sostenible

:El diagnostico incluye un analisis situacional de |as fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas del
municipio tomando en cuenta aspectos sociales, econdmicos y ambientales?®

Criterios de verificacién Parametros Evidencia Evaluacién
a) Contempla un andlisis del No cumple con Andlisis de
ambitointerno del municipio ningunode los Fortalezas,
contemplando fortalezas y criterios de Oportunidades,
dehilidades. verificacion. Debilidades y
b) Contempla un anélisis del Amenazas
ambitoexterno del municipio (FODA)
contemplando del PMD.
oportunidades y amenazas. Cumple con los Andlisis de
¢) Para cada &mbito se dos primeros Fortalezas,
analizaron aspectos criterios de Oportunidades,
sociales economicos y verificacion. Debilidades Y
ambientales. Amenazas
(FODA)
del PMD.
Cumple con todos los | Andlisis de
criterios de Fortalezas,
verificacion. Oportunidades,
Debilidades y
Amenazas

(FODA)del PMD.

" Tomado de: Martinez-Olvera, W.; Sousa Oliva, J. D (2022). £! enfoque de la Agenda 2030 en la
planeaciéon municipal. Consejo Veracruzano de la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible. Veracruz,
México. http:/Amww.veracruz.gob.mx/programadegobierno/guias-agenda-2030.

? Los parametros tienen la siguiente medicion Rojo =0.35, Amarillo=0.65 y Verde= 1.

Propuestas de politicas publicas estratégicas para el progreso de Veracruz

321



Capacidades municipales, gobernanza local y Agenda 2030

Diagnéstico y planeacién democratica
;Eldiagnéstico contempla elementos de planeacidn democréatica a través de mecanismos de consulta
ciudadana?®

Criterios de verificacién Parametros Evidencia Evaluacién
Para la identificacién de las No cantempla ningan Evidenciadela
probleméticasse establecieran mecanismo de aplicacion del
mecanismas de participacién ciudadana participacién mecanismo (archivo
como: ciudadanao la fotogréafica deforos
a) Foros de Consulta Ciudadana. evidencia es otalleres).
b) Talleres participativos. insuficiente.
¢) Encuestas{con Se implementd algin Evidencia dela
base mecanismo de aplicacién del
metadolégica). participacién mecanismo {archivo
d) Otras formas de captar ciudadana. fotografico de foros
solicitudesy propuestas a otalleres,
través de Tecnologias de convocatorias,
Informacién y Comunicacién documentos de
{en municipios grandes). analisis, propuestas
captadas).
Seimplementd masde | Evidenciadela
un mecanismo de aplicacian del
participacién mecanismo {archivo
ciudadana. fotografico defaros
a talleres

convacatarias,
documentos de
analisis, propuestas
captadas}.

Anélisis de los involucrados
;EnPMD se analizan todos los actores involucrados en las problematicas identificando grupos vulnerables?”

Criterios de verificacién Pardmetros Evidencia Evaluacién
En el analisis de las problematicas el Na cumple con Diagndsticodel
andlisis de los involucrados incarpora las ningunade los PMD;tablas de
siguientes criterios: criterios de analisis de
a) Se localiza a los grupos sociales verificacian. involucrados.
afectados en la problematica
identificada; la intervencién tiene una Cumple con el primer | Diagndsticodel
pablacién abjetiva. criterio de PMD, tablas de
b) Se analizan a los actores verificacidn. analisis de
neutrales y posibles opositores a la involucrados.
intervencién.
a Se identifican Cum!JIe (.:on todas Diagnéstica del
grupos vulnerables, sus Iosc.r!terl.clls de PF\/'II;).FabIas de
derechos vulnerados canforme al verificacian. iamalms de
enfoque de la A2030. involucrados.

Metodologia
;EIPMD seformula con la metodologia Marco Légico con enfoque de sostenibilidad??

Criterios de verificacién [ Pardmetros [ Evidencia [ Evaluacién

6 Art. 193 de la Ley Organica del Municipio Libre.

Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (2019). Ef enfoque de la Agenda 2030 en planes y
programas publicos en México. Una propuesta metodologica centrada en la Gestion por Resultados para el
Desarrollo. México: PNUD.

8 Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (2019). £l enfoque de la Agenda 2030 en planes y
programas publicos en México. Una propuesta metodoldgica centrada en la Gestidon por Resultados para
el Desarrollo. México: PNUD.
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a) SEIPMD cuenta conun
analisisintegral de las causas y efectos
sociales, econdmicos y ambientales a
través de un esquemade arbol de
problemas?

a.1) ¢El andlisis de causas y efectos

del arbol de problemas abarca los

criterios sociales, econdmicos vy
ambientales?

b) sEI PMD establece objetivos
dedesarrollo a través de un esquema
de arbales de prablemas de acuerdo
con la metodologia de Marco Lagico?

¢) :Se establece una interrelacién
delproblema identificado con otros
problemas de desarrolla?

d :ldentifica brechas de
desarrollo ypoblacién vulnerable?

e) ;Analiza |as alternativas
concriterios de sostenibilidad?

EIPMD na cuenta
con ninguno de los
criteriosde
verificacién.

Diagndstico;
Formatos de los
arboles de
problemasy de
abjetivos del
PMD.

Cumple al menos
canlos criterios ay
b.

Diagnostico;
Formatos de los
arbaoles de
problemasy de
abjetivas del
PMD.

Cumple con todos los
criterios de
verificacién.
Importante observar
los incisos a.1) y €)

Diagnostico;
Formatos de los
arboles de
problemasy de
abjetivas del PMD.

Gestién por Resultados para el Desarrollo Sostenible
SEIPMD precisa objetivos, estrategias y prioridades® para el desarrollo sostenible del municipio?

Criterios de verificacién

Parametros

Evidencia

Evaluacién

Las prioridades del PMD se

definen através del?:

a) Ejes de gobierno. Los
grandesrubros tematicos enlas que la
administracién municipal enfocara sus
esfuerzos paralasoluciénde
problemas. Efemplo: “Bienestar social”.
b) Lineas estratégicas o lineas
generales de accion. Ejemplo:
“prevencidndel embarazo enla
adolescencia”.

<) Objetivos que describen los
motivos fundamentales de las acciones
degobierno. Eilemplo: “Brindar mas
oportunidades a mujeres y nifias
mediantela disminucién de la
desercién escolar porembarazos
prematuros”.

d) Metas que representen de
maneracuantitativa los resultados
esperados que permitan conocer los
avances de los objetivos planteados:
Eiemplo: “Reduccién de la desercidn
escolar de mujeres adolescentes por
embarazos de 23 a 10 % alfinal de la
administracién”.

Los programas no
especifican con
claridadejes
tematicos, lineas
estratégicas, objetivos
ni metas.

Ejes de gobierno
delPMD.

Los pragramas
cumplenparcialmente
conlas criterios de
verificacién.

Ejes de gobierno
delPMD.

Los programas
cumplencon todos los
criterios de
verificacién.

Ejes de gobierno
delPMD.

Gestién por Resultados para el Desarrollo Sostenible
;EIPMD contiene indicadores!? de gestién y los medios de verificacién de las estrategias y objetivos que
permitan medir el desarrollo sostenible y de largo plazo?

Criterios de verificacién

Parametros

Evidencia

Evaluacién

? Articulo 26 de la Ley Numero 12 de Planeacidn del Estado de Veracruz,

10 Martinez-Olvera, W.; Sousa Oliva, J. D (2022). El enfoque de la Agenda 2030 en la planeacién municipal.
la Agenda 2030 para el

Consejo  Veracruzano de

Desarrollo  Sostenible.

http://www.veracruz.goh.mx/programadegobierno/guias-agenda-2030.
11 Articulo 26 de la Ley Numero 12 de Planeacion del Estado de Veracruz.

Veracruz,
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El PMD contiene indicadores
estratégicos que permiten medir las
estrategias u objetivos y con las
siguientescaracteristicas:

a) Especificos. Sélo deben medir
unaspecto {resultado, impacto o efecto).
Debeser claro lo que se pretende medir.
b) Medibles. Que cualquiera que
lo aplique pueda llegar al mismao
resultado; que especifiquen sus medios
de verificaciéno fuentes.

c) Alcanzables. Los cambias que
seplantean deben ser realistas y

posibles de alcanzar.

d) Relevantes. Que el indicadar
serelacione con el problema.

&) Tiempo. Definen claramente
elperioda en el que seran medidos.

) Adicionalmente, muestran
algunavinculacion con los indicadores
dela A2030%2

ElI PMD na cuenta
conindicadores.

Indicadores
estratégicos.
Deseableque
incluya fichas
técnicas.

Los indicadores
refinen los requisitos
marcados en las

[P NRTS

incisas “a” al “e”.

Indicadores
estratégicos.
Deseableque
incluya fichas
técnicas.

Los indicadores
retinen los requisitos
<57 al .

Indicadores
estratégicos.
Deseableque
incluya fichas
técnicas.

Estrategias de Monitoreo y Seguimiento

obtenidos?®?

S;EIPMD incluye una estrategia de monitoreo y seguimiento de los indicadores para dar cuenta de los resultados

de desarrallo sostenible de |la Agenda
2030.

Criterios de verificacién Pardmetros Evidencia Evaluacion
a) El PMD contiene una estrategia EI PMD no cantiene Matriz de
de monitoreo con los indicadaores, metas ninguna estrategia Seguimiento
y responsables de cada programa. de monitoreo o delPMD.

b) Para el monitoreo se plantea la seguimiento de sus

participacién de actores externos al abjetivos,

ayuntamiento {ciudadanos, estrategiasy

universidades). acciones.

) El monitorea contempla un Se cumple al menos Matriz de
sistema de transparencia y rendicién de elprimer criterio de Seguimiento
cuentas que informe sobre los avances y verificacién. delPMD.
resultados ante diferentes. Cumple con los cuatra | Matrizde
d La estrategia de seguimiento criterios de Seguimiento
contempla el seguimiento a los objetivos verificacion. delPMD.

Alineacién y vinculaciéni4

nacional de desarrollo?

;Los objetivos y estrategias del PMD estan vinculadas con las objetivos y estrategias de los planes estatal y

Criterios de verificacién

Parametros

Evidencia

Evaluacién

a) EIPMD contieneunatablao
Matriz de Alineacién y
vinculacién con los planes
estataly nacional de desarrallo.

b) EIPMD contieneunatablao
Matriz con objetivos y
estrategiaslocales con enfoque
delaA2030y que asuvezse
alinean con los objetivas y
estrategias de los
planes estatal y nacional de

EIPMD no
cantemplaningin
instrumento de
vinculacidn con los
atros drdenes de

Matriz de
Alineacigny
vinculacién de
instrumentos de
planeacidn con

gobierno. enfoque A2030
EI PMD cumple con Matriz de
elprimer criterio de Alineaciény

verificacién.

vinculacién de
instrumentos de
planeacidn con
enfoque A2030

12 Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo. (2018). Marco de indicadores mundiales para los

Objetivos deDesarrollo Sostenible y metas de la Agenda 2030 para ef Desarrollo Sostenible. México: PNUD.
1134Art|'culo 27 de laLey Numero 12 de Planeacion del Estado de Veracruz.
Articulo 31 de la Ley Numero 12 de Planeacion del Estado de Veracruz.
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desarrollo.

El PMD cumple con
losdos criterios de
verificacién.

Matriz de
Alineaciény
vinculacién de
instrumentos de

planeacién con
enfoque A2030

Alineacion y vinculacién

:Los programas identifican la contribucién a los objetivos, metas e indicadores de |a agenda 2030?12
Criterios de verificacion Parametros Evidencia Evaluacién
a) Los objetivos y estrategias No hay una Los programas,

de desarrollo del PMD estan
vinculados alos Objetivos de
Desarrollo Sostenible(ODS) de la
A2030.

b)  Los objetivos y estrategias
de desarrollo del PMD estan
vinculados alas metas de la A2030.

¢} Los objetivos y estrategias
de desarrollo del PMD estan
vinculados anivel de los indicadores
dela Agenda 2030.

vinculaciéndel PMD
con objetivos,metas o
indicadores de la
A2030.

fichas técnicas,
tablasde
vinculacién de
indicadores o
Matriz de
Seguimiento del
PMD con enfoque
A2030.

El PMD estd
vinculado al menos a
nivel de los ODS de |a
A2030.

Los programas,
fichas técnicas,
tablasde
vinculacién de
indicadores o
Matriz de
Seguimiento del
PMD can enfoque
A2030.

El PMD esta
vinculadoal nivel de
objetivos, metas o
indicadores de la
A2030.

Los programas,
fichas técnicas,
tablasde
vinculacion de
indicadores o
Matriz de
Seguimiento del
PMD caon enfoque
A2030.

15 Art. 35, inciso iv de la Ley Organica del Municipio Libre.
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