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L
os gobiernos locales, tanto en el ámbito es-

tatal como en el municipal, tienen un papel 

fundamental en el desarrollo de la política 

pública, ya que conocen las principales 

problemáticas y demandas sociales en mayor 

profundidad y pueden implementar acciones para 

mejorar y orientar la política social en sus territorios.

Por ello, en los últimos veinte años se han aproba-

do reformas que transfieren a las entidades federati-

vas y municipios mayores funciones y recursos en la 

puesta en práctica de la política social. Un ejemplo 

es la reforma a la Ley de Coordinación Fiscal a finales 

de 1997, mediante la cual se introdujeron los fondos 

de aportaciones federales y se les otorgaron fun-

ciones y recursos en materia de salud, educación, 

vivienda, disminución de la pobreza, entre otros.  

Como respuesta a estas nuevas responsabili-

dades, las entidades y los municipios comenzaron 

a diseñar herramientas para mejorar las interven-

ciones públicas y fortalecer la transparencia y 

rendición de cuentas. En este contexto, surgieron 

los instrumentos de monitoreo y evaluación que 

permiten, en un primer momento, dar seguimiento 

continuo al desempeño gubernamental y, en un 

segundo, evaluar la efectividad de una política de 

desarrollo social (Mark y Pfeiffer, 2011).

Estos cambios han tenido como resultado que 

las entidades federativas y los municipios dispon-

gan de más información para orientar las acciones 

de la política de desarrollo social; no obstante, aún 

existen importantes retos en la construcción de un 

sistema de monitoreo y evaluación. 

Uno de los desafíos es que debemos considerar 

que las herramientas de monitoreo y evaluación no 

son estáticas, debido a que las necesidades de la 

población cambian y, aunque los programas so-

ciales solucionan problemas, dada la naturaleza di-

námica de la sociedad, surgen nuevos problemas. 

Este cambio en el contexto modifica las prioridades 

de política pública, y la información que arroja el 

monitoreo y la evaluación propicia una mayor ge-

neración de conocimiento para la aplicación de 

las políticas públicas. 

En este sentido, las herramientas de monitoreo 

y evaluación deben responder oportunamente a 

las necesidades de información de los tomadores 

de decisiones; proporcionar información sobre el  

desempeño gubernamental y la planeación nacio-

nal y estatal; y brindar información sobre las virtudes 

y oportunidades reales de los programas. Si se des-

conoce cuál es la realidad, no se puede mejorar.

Un reto más es la sostenibilidad de las herramien-

tas de monitoreo y evaluación a lo largo del tiempo, 

esto es, deben plantearse como una estrategia de 

largo plazo que logre ir más allá de los cambios de 

administración, contar con un marco normativo 

adecuado y que exista voluntad política. 

En este contexto, el CONEVAL reconoce por 

tercera ocasión las buenas prácticas de monitoreo 

y evaluación de las entidades federativas con la 

finalidad de fomentar una cultura de evaluación 

y gestión para resultados. En esta edición, el reco-

nocimiento se otorgó a diez entidades federativas 

(Campeche, Ciudad de México, Coahuila, Du-

rango, Guanajuato, Jalisco, Michoacán, Morelos, 

Yucatán y Zacatecas) y al municipio de Hermosillo, 

Sonora, que, en conjunto, reflejan los esfuerzos que 

han emprendido los gobiernos locales por generar 

evidencia para la toma de decisiones en materia 

de desarrollo social.

gonzalo Hernández Licona 
Secretario Ejecutivo Consejo Nacional de 

Evaluación de la Política de Desarrollo Social

PRESENtACIóN

1. Los cargos de los funcionarios estatales mencionados en el cuadro 1 corresponden a los datos proporcionados 

por las entidades federativas en las fichas de descripción de las buenas prácticas de la III Convocatoria. La fecha 

límite de recepción fue el 25 de agosto de 2017.

CuaDro 1. PráCtiCaS rECoNoCiDaS

estadO/
MunICIPIO

Hermosillo, Sonora

Durango

Morelos

Ciudad de México

Michoacán

Guanajuato

Yucatán

Jalisco

Zacatecas

Coahuila

Campeche

POstuLante1 

Director general del Sistema DIF Hermosillo

Consejero presidente del Instituto 
de Evaluación de Políticas Públicas 
del Estado de Durango

titular de la Comisión Estatal de 
Evaluación del Desarrollo Social, Secretaría 
de Desarrollo Social del Estado 

Director general del Consejo de Evaluación 
del Desarrollo Social de la Ciudad de México

Encargado del despacho de 
la Coordinación General de 
Gabinete y Planeación

Dirección de Monitoreo y Evaluación 
de Políticas Públicas, Instituto de 
Planeación, Estadística y Geografía 

Secretario técnico, Secretaría técnica 
de Planeación y Evaluación

Directora general de Monitoreo y 
Evaluación, Secretaría de Planeación, 
Administración y Finanzas

titular de la Unidad de transparencia, 
Secretaría de la Función Pública, 
Coordinación Estatal de Planeación y 
Coordinación de Estrategias Digitales

Auditor especial de Desempeño, Auditoría 
Superior del Estado de Coahuila 

Secretario de Desarrollo Social y Humano, 
Secretaría de Desarrollo Social y Humano

nOMBRe de La 
Buena PRáCtICa

Censo de población en situación de calle

Instituto de Evaluación de Políticas 
Públicas del Estado de Durango

Primer Programa Multianual 
de Evaluación 2017-2019 

Índice de Bienestar Social de 
la Ciudad de México

Sistema Integral de Planeación

Implementación del Sistema de 
Evaluación del Estado de Guanajuato

Diseño y evaluación de la estrategia 
de inclusión social “Mejorar”

Plataforma Evalúa Jalisco

transparencia focalizada en la 
contratación de obra pública

Diagnóstico y apoyo a los municipios del 
estado de Coahuila para la migración a 
un sistema de planeación, programación 
y presupuesto por resultados, monitoreo 
y evaluación. Poder Legislativo

Ventanilla Única del Sector Social

Fuente: Elaboración del CoNEVaL.
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E
n los últimos años, la implementación de 

prácticas de monitoreo y evaluación (M&E) 

ha aportado beneficios tanto para los toma-

dores de decisiones de la administración 

pública como para la ciudadanía en general. Para 

los primeros, la información resultante del M&E los 

dota de elementos para mejorar las intervenciones 

públicas a su cargo. Para la segunda, estas herra-

mientas transparentan ante ella los resultados de 

estas intervenciones y dan, así, certeza sobre cómo 

se están usando los recursos públicos.

En la administración pública federal, a partir 

de 2007, se instrumentaron cambios institucionales 

que han favorecido el desarrollo del M&E en nuestro 

país. Sin embargo, estos no han sido exclusivos del 

ámbito federal; las entidades federativas también 

han diseñado herramientas normativas y prácticas 

para implementar y consolidar elementos de M&E. 

Cada estado tiene el potencial de aportar 

experiencias útiles, de las cuales otras entidades 

Categoría especial: uso de la información de M&E para mejorar la políti-

ca de desarrollo social: evidencia del uso de la información de M&E y de 

medición de la pobreza para mejorar los programas, políticas y acciones 

públicas de desarrollo social a nivel estatal y municipal.

Mejora de la regulación del desarrollo social: reglamentos, lineamien-

tos, guías o documentos que regulen el ejercicio de prácticas de M&E y 

permitan su institucionalización; establecimiento de un área autónoma 

responsable de realizar o coordinar la evaluación en el estado.

Herramientas para el diseño de la política de desarrollo social: elabo-

ración de diagnósticos, estudios y herramientas que permitan mejorar el 

diseño de políticas de desarrollo social.

Instrumentos de monitoreo: sistemas informáticos públicos para el segui-

miento de indicadores de resultados a nivel programas o políticas o de 

otros instrumentos de medición de resultados.

Instrumentos y ejercicios de evaluación: evaluaciones realizadas a políti-

cas o programas sociales estatales o municipales; prácticas o mecanismos 

de seguimiento y retroalimentación de los resultados de las evaluaciones.

Rendición de cuentas, transparencia y acceso a la información: ejerci-

cios que buscan hacer más accesible la información al ciudadano sobre  

M&E de la política de desarrollo social.

Categoría abierta: otras prácticas que favorecen la institucionalización e 

implementación de sistemas de M&E en entidades federativas y municipios.

 

federativas pueden aprender. Por lo tanto, con la 

finalidad de difundir las herramientas de M&E inno-

vadoras, sostenibles en el tiempo y replicables en 

otros contextos, el CONEVAL ha convocado desde 

2013 y de forma bienal a las entidades federativas y 

los municipios a participar en el Reconocimiento de 

Buenas Prácticas de Monitoreo y Evaluación, cuyo 

objetivo es identificar ejercicios que contribuyan 

a la institucionalización y el fortalecimiento de los 

instrumentos de M&E en los estados del país. 

Durante las tres ediciones del reconocimiento 

se ha observado un mayor interés de las entidades 

federativas y los municipios en dar a conocer sus 

experiencias en la construcción de las citadas he-

rramientas. En 2013 se recibieron 47 propuestas: 45 

prácticas de 20 entidades federativas y 2 prácticas 

de 2 municipios; en 2015 aplicaron en total 83 prác-

ticas: 82 de 17 entidades y un municipio; y en 2017 

se registraron 84 prácticas: 72 de 23 entidades y 12 

propuestas de 8 municipios (ver gráfica 1).

GráFiCa 1. totaL DE PráCtiCaS rECibiDaS Por CaDa CoNVoCatoria DEL 
rECoNoCiMiENto DE buENaS PráCtiCaS

Fuente: Elaboración del CoNEVaL.
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El propósito de esta publicación es documentar las 

prácticas que fueron reconocidas en el Seminario 

de Buenas Prácticas de Monitoreo y Evaluación, ce-

lebrado el 13 y 14 de noviembre de 2017, en el cual 

se hizo entrega del reconocimiento a las entidades 

federativas y los municipios. 

A manera de introducción de cada categoría, se 

incluye un resumen de las ponencias de los exper-

tos en el tema que asistieron al seminario y, en se-

guida, se describe el caso o los casos reconocidos 

en cada categoría.

 

EN 2017, La CoNVoCatoria EStuVo iNtEGraDa Por SiEtE CatEGoríaS:INtRODUCCIóN
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C
ada vez más, los gobiernos parecen es-

tar prestando más atención a la utiliza-

ción de la evaluación. Esto ha permitido 

identificar que no hay un enfoque único 

que pueda funcionar universalmente para incenti-

var el uso de la evaluación, ya que las administra-

ciones públicas son muy diferentes en tamaño, cul-

tura y nivel de compromiso con la evaluación. En lo 

que sí hay coincidencia es en la consideración de 

tres factores para garantizar el uso de la evaluación: 

que sea resultado de un proceso de planeación; 

que identifique el usuario hacia el cual va dirigida; y 

que promueva la cultura de la evaluación. 

Respecto al primer factor, se debe entender la 

evaluación como un proceso que comprende tres 

fases: diseño, ejecución y comunicación. Para el 

diseño, se debe identificar la motivación de evaluar, 

seleccionar el objeto y definir las preguntas y el tipo 

de evaluación. Para la ejecución, se debe estable-

cer el plan de trabajo, realizar el estudio de gabinete 

En cuanto al segundo factor, es decir, considerar el 

público hacia el cual van dirigidos los resultados, 

existen cinco tipos de usos de la evaluación: instru-

mental, conceptual, de iluminación o mejora, uso 

de proceso, y retórico o simbólico:

Instrumental: uso directo e interno de los ges-

tores para modificar el objeto evaluativo.

Conceptual: uso directo e interno por un con-

junto de gestores y sus superiores para com-

prender o replantear el objeto evaluativo o su 

enfoque.

Iluminación o mejora: uso indirecto y externo 

del sector o la institución relacionada con el 

objeto evaluativo para añadir conocimiento 

práctico.

uso de proceso: uso directo e interno de actores 

próximos y en contacto directo con el proceso 

evaluativo a desarrollar.

eL usO de
La eVaLuaCIón:
REtO DE POLÍtICA PÚBLICA
CarLoS roDríGuEZ-ariZa2

y trabajo de campo, y elaborar el informe final. Por 

último, en la fase de comunicación de resultados 

de la evaluación es vital reconocer la utilidad para 

los usuarios (actores), analizar canales de comuni-

cación e incorporar las lecciones de la experiencia.

Durante la etapa de comunicación, para que el 

uso de las evaluaciones sea efectivo, hay tres retos 

a considerar: motivación, oportunidades y medios 

explícitos y específicos. La motivación se refiere 

a asegurar la voluntad política al más alto nivel 

sobre el uso de la evaluación y el aprendizaje; las 

oportunidades están vinculadas a orientar el uso 

de la evaluación a las demandas de información, 

es decir, asegurar que la oferta corresponda a la 

demanda de productos de evaluación; el tercer as-

pecto concierne a la adaptación y el desarrollo de 

modelos de gestión del conocimiento (psicología 

del comportamiento, aprendizaje organizacional, 

estrategias planificadas). 

2. Este texto es una síntesis de su ponencia en el Seminario de Buenas Prácticas de Monitoreo y Evaluación en las 

Entidades Federativas 2017.

Retórico o simbólico: uso persuasivo o justifica-

tivo, ya sea táctico o político, como mera defen-

sa frente a la rendición de cuentas o como base 

para legitimar una decisión ya tomada.

Es importante señalar que estos cinco tipos de uso 

de la evaluación no son excluyentes entre sí; por el 

contrario, un hallazgo puede tener dos o más usos; 

esto, dependiendo del momento y de quién utiliza 

la información.

Finalmente, el tercer factor para lograr el uso 

es promover una cultura de evaluación, respon-

sabilidad y aprendizaje. Lo anterior comienza por 

disminuir la percepción de la evaluación como una 

amenaza; emplear equipos mixtos (interno y exter-

no) en las evaluaciones; renovar la imagen de las 

evaluaciones; ser flexible y disfrutar aprendiendo; 

establecer los incentivos (y sanciones) adecuados 

y promover la evaluación y el aprendizaje en la pla-

nificación y rendición de cuentas.
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Evidencia del uso de la información para mejorar los programas, políticas 

y acciones públicas de desarrollo social a nivel estatal y municipal.  

Hermosillo, Sonora: Censo de población en situación de calle 

todos Contamos es un censo de población en situación de calle 

que permitió identificar el problema y las causas que mantienen 

a las personas en situación de calle del municipio. A partir de 

él, se implementó una intervención pública participativa.

CategORÍa 1. 
eL usO de
La eVaLuaCIón:
REtO DE POLÍtICA PÚBLICA

¿Qué rECoNoCE ESta CatEGoría?

¿Qué PráCtiCa FuE rECoNoCiDa?

¿DE Qué trata ESta PráCtiCa?

HERMOSILLO,
SoNora
CENSo DE PobLaCióN 
EN SituaCióN 
DE CaLLE toDoS 
CoNtaMoS

áRea ResPOnsaBLe: Sistema 

para el Desarrollo Integral de la 

Familia de Hermosillo, Sonora

ANtECEDENtES

E
n Hermosillo, hay un grupo de la población 

que, aparte de vivir en situación de pobreza 

extrema, presenta relaciones familiares dis-

funcionales y circunstancias emocionales y 

sociales desfavorables, entre otros aspectos. Ade-

más, Hermosillo tiene gran afluencia de migrantes 

que se dirigen hacia Estados Unidos o que van en 

busca de un empleo temporal en los campos agrí-

colas del estado de Sonora. Como recurso, algunas 

personas se ven obligadas a buscar una vivienda 

temporal o permanente, tanto en espacios públi-

cos como en edificios inhabitados o automóviles 

abandonados. 

Con la necesidad de hacer visible a este sector 

de la población para su atención, el municipio de 

Hermosillo determinó que era fundamental dirigir 

políticas públicas para su inclusión y atención. Con 

estas acciones, también se daría cumplimiento al 

artículo 4° de la Ley de Asistencia Social del Estado 

de Sonora, que considera a este grupo poblacio-

nal dentro de los sujetos receptores de servicios de 

asistencia social.

Con ese propósito, el área de Asistencia Social 

del Sistema para el Desarrollo Integral de la Fami-

lia (DIF) de Hermosillo incluyó entre sus líneas de 

acción el desarrollo de un programa dirigido a la 

prevención, atención y empoderamiento de la po-

blación en situación de calle. Dada la diversidad 

de factores por los cuales las personas viven en 

la calle, el primer paso para poner en marcha la 

estrategia fue llevar a cabo un proyecto para la 

identificación y caracterización de la población en 

situación de calle. A partir de lo anterior, se realizó 

el censo todos Contamos sobre la población en 

situación de calle, como parte del programa Mano 

Amiga. 

Con esta práctica, el municipio de Hermosillo 

busca ayudar a la población en situación de calle 

al identificar, de primera mano, las razones particu-

lares que llevaron a estas personas a vivir así y, con 

esto, valorar el tipo de tratamiento y apoyo que se 

les debe brindar.

consejo nacional de evaluación de la política de desarrollo social
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La creación del programa Mano Amiga, en 

enero de 2016, se dio a partir del trabajo co-

laborativo entre instituciones públicas y socie-

dad civil. Dentro del programa se emprendieron  

tres tipos de acciones: diagnóstico, atención y  em-

poderamiento (ver figura 1).

FiGura 1. aCCioNES DEL ProGraMa MaNo aMiGa

Fuente: Elaboración con base en información del programa Mano amiga, 2017.

Una de las acciones diagnósticas del DIF Hermo-

sillo, durante los primeros dos años del programa, 

fue el levantamiento del censo todos Contamos 

de las personas en situación de calle que se en-

contraban viviendo en el municipio. Esta etapa del 

programa involucró a la sociedad civil a través de 

una campaña mediática que invitaba a participar 

a la población en situación de calle. 

Una vez ubicada esa población, el personal 

del municipio de Hermosillo realizó entrevistas 

cara a cara. El cuestionario utilizado exploró un 

amplio espectro de características para obtener 

una visión específica de las circunstancias que 

llevaron a cada persona a estar en situación de 

calle (ver figura 2).

 FiGura 2. iNForMaCióN obtENiDa DEL CENSo toDoS CoNtaMoS

Fuente: Elaboración con base en información del programa Mano amiga, 2017.

Con la información recolectada gracias al censo, 

el paso siguiente del DIF Hermosillo se centró en la 

atención a las personas en situación de calle. Llevó 

a cabo protocolos para resolver casos en los cua-

les era posible brindar una atención inmediata. A 

través de mesas de trabajo con organizaciones de 

la sociedad civil, empresarios, asociaciones religio-

sas, instituciones académicas y comités vecinales, 

logró poner en práctica acciones puntuales para 

apoyar a esta población vulnerable:

Jornadas Mano Amiga, que orientan a las per-

sonas en situación de calle y ofrecen servicios 

de alimentación, salud y trabajo social con un 

trato digno.

Operativos de recuperación de espacios públi-

cos, los cuales, además de limpiar estos últimos, 

retiran asentamientos irregulares, pero siempre 

canalizando a sus habitantes al programa 

Mano Amiga.

Unidad móvil Mano Amiga, que hace reco-

rridos diarios por la ciudad para la identifica-

ción, captación y atención de personas en 

situación de calle.

Una vez atendida esta población, y con la infor-

mación obtenida en el censo, el programa busca 

empoderarla y facilitarle los medios para su rein-

serción social y familiar. Las acciones de empode-

ramiento van dirigidas especialmente a corregir 

factores socioeconómicos y de salud, razones que 

el censo determinó como las más frecuentes en 

esta población.

Una actividad relevante del programa es que, 

después del rescate de personas en situación de 

calle que pudieran estar asentadas en el lugar, 

se les proporciona apoyo para retornar a su lugar 

de origen. 

cArActerísticAs
de La PRáCtICa
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FiGura 3. CaraCtEríStiCaS DEL CENSo DE PobLaCióN EN SituaCióN DE CaLLE

Fuente: Elaboración del CoNEVaL, 2017.

La información del censo permitió identificar las características y ca-

rencias de la población en situación de calle del municipio de Hermo-

sillo y, con base en ella, implementar el programa Mano Amiga.

Con las acciones de Mano Amiga, en los primeros 20 meses se aten-

dieron 2,400 personas en situación de calle, de las cuales 1,314 acep-

taron recibir apoyo para retornar a su lugar de origen.

Se unificaron esfuerzos de varias dependencias municipales, estata-

les, institucionales, académicas y sociales para brindar atención a 

este sector de la población.  

En junio de 2017 se presentó ante el Congreso del Estado de Sonora 

la iniciativa de Ley de Atención a Indigentes, que busca establecer 

los lineamientos de una política social en favor de la población en 

situación de calle. Esta iniciativa fue motivada y fundamentada con la 

información del censo de población en situación de calle.

resultADos
de La PRáCtICa

retos
Desarrollar y poner en práctica el censo de población en situación de 

calle ha generado importantes retos para el municipio, algunos de los 

cuales son:

Impulsar la participación de todos los sectores involucrados, como 

la academia, la parte legislativa y presupuestaria del sector público, 

organismos no gubernamentales, dependencias de los tres niveles de 

gobierno y la sociedad en general. 

Crear mecanismos para que la información recabada en esta prácti-

ca sea utilizada y actualizada en futuras administraciones.

Realizar diagnósticos previos a la implementación de una intervención 

pública a nivel municipal debiera ser una práctica recurrente y no ejerci-

cios aislados; esto, en virtud de que plantear un programa con elemen-

tos técnicos incrementa la probabilidad de éxito de cualquier acción.     

1
2
3
4

1
2
3
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Previo a la implementación de la estrategia Mano Amiga, 

el municipio realizó un diagnóstico del problema y las 

causas a partir de las experiencias y los testimonios de la 

población objetivo.

La estrategia involucra la participación de organizaciones 

de la sociedad civil, empresarios, asociaciones religiosas, 

instituciones académicas y comités vecinales, que ya es-

tán sensibilizados acerca del problema y la necesidad de 

atenderlo.

El censo y el programa Mano Amiga pueden ser replica-

dos en cualquier otro municipio o ciudad, sin importar su 

tamaño. No obstante, en aquellos lugares donde la pobla-

ción sea mayor, habrá de demandar mayor cantidad de 

esfuerzos y recursos.
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L
as entidades federativas cuentan con unida-

des de monitoreo y evaluación para cumplir 

con la obligación de evaluar sus políticas y 

programas. Sin embargo, cada unidad en-

frenta riesgos específicos en cuanto a la capacidad 

institucional necesaria para realizar evaluaciones y 

que sus resultados sean utilizados. No obstante, es 

posible identificar factores comunes que inciden en 

el fortalecimiento de su capacidad institucional. A 

continuación se abordan estos factores.

iNtEréS Y CoLaboraCióN DE La DEPENDENCia 
EVaLuaDa
Si no hay interés, colaboración y compromiso por 

parte de la dependencia evaluada, entonces las 

evaluaciones no serán utilizadas. Hay factores que 

la unidad evaluadora puede controlar para incenti-

var el uso de la información proveniente de las eva-

luaciones; por ejemplo, la unidad evaluadora tiene 

control sobre la planeación de la evaluación, en la 

cual las dependencias pueden apoyar. Si la unidad 

trabaja junto con las dependencias evaluadas, 

estas tendrán mayor interés y compromiso con la 

evaluación y su utilidad. Las dependencias deben 

hacer suyas las evaluaciones para que las valoren; 

de lo contrario, las sentirán como una imposición.

CaLiDaD DE La DEMoStraCióN 
La unidad de evaluación debe ser capaz de pro-

veer información confiable y recomendaciones 

factibles. Para hacerlo, todo proceso de evaluación 

sigue un camino lógico compuesto por cuatro 

elementos básicos y accesibles: identificación del 

problema; gestión eficaz y eficiente; selección y 

revisión de evidencia; y elaboración del informe de 

evaluación con base en el análisis, las observacio-

nes y recomendaciones. 

CaLiDaD DEL iNForME:
ELEMENtoS DE CoNtENiDo Y ForMaS
La estructura del informe de evaluación debe con-

tener, al menos, una introducción, una sección en 

la que se explique la lógica de la evaluación y el 

proceso del informe, y se detallen los fundamentos 

3. Este texto es una síntesis de su ponencia en el Seminario de Buenas Prácticas de Monitoreo y Evaluación en las 

Entidades Federativas 2017.

desaRROLLO InstItuCIOnaL
y gestIón deL CaMBIO
PARA UNA EVALUACIóN EFECtIVA
Y DE CALIDAD
FErNaNDo roJaS 3

y criterios con base en los cuales se seleccionaron, 

y por último, una sección de conclusiones, observa-

ciones y seguimiento de negociación y monitoreo a 

los aspectos susceptibles de mejora.

CaLiDaD DE La NEGoCiaCióN, SEGuiMiENto Y 
DiSEMiNaCióN DE La iNForMaCióN GENEra-
Da Por La EVaLuaCióN
El impacto de la evaluación depende del compro-

miso de los agentes involucrados ante los aspectos 

susceptibles de mejora. La calidad del informe de 

evaluación es esencial, pero representa única-

mente una fracción del impacto. El informe es un 

trabajo independiente de la unidad de evaluación; 

no obstante, el mejoramiento de los aspectos es 

una acción convenida con los responsables de las 

intervenciones.  

rENDiCióN DE CuENtaS Y EVaLuaCióN ExtEr-
Na DE La uNiDaD EVaLuaDora
Para que una unidad evaluadora sea un ejemplo 

de rendición de cuentas, debe ser incluyente y 

transparente. Lo anterior implica que toda su ac-

tuación siga los principios, mandatos y valores de 

su creación, que posea independencia técnica y 

esté sujeta a reglas de calidad. Debe hacer público 

lo que ha producido con su presupuesto y los indi-

cadores con los que se autoevalúa.

Ya sean organismos autónomos o funcionen 

dentro una secretaría, las unidades de evaluación 

de las dependencias se pueden beneficiar si en-

tienden y aplican estos cinco factores. No obstante, 

las necesidades de monitoreo y evaluación son 

distintas en cada entidad federativa y cambian 

a lo largo del tiempo. En conclusión, es necesario 

que estas unidades adapten sus capacidades 

institucionales para tener un crecimiento continuo 

y produzcan evaluaciones de calidad que, efecti-

vamente, beneficien las políticas y los programas 

de su estado. 
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Institucionalización de prácticas de monitoreo y 

evaluación a través de documentos normativos.

Establecimiento de un área autónoma responsable de 

realizar o coordinar la evaluación en el estado.  

durango: Creación del Instituto de Evaluación de 

Políticas Públicas del Estado de Durango 

Morelos: Programa Multianual de Evaluación 2017-2019 de 

la Comisión Estatal de Evaluación de Desarrollo Social 

durango: El Instituto de Evaluación de Políticas Públicas del Estado 

de Durango es el único organismo constitucional autónomo del 

país a cargo de normar y coordinar la evaluación de las políticas 

públicas y los programas presupuestarios de los poderes Ejecutivo, 

Legislativo y Judicial, los entes autónomos y los municipios.

Morelos: La Comisión Estatal de Evaluación de Desarrollo Social llevó a 

cabo el primer ejercicio de planeación multianual de evaluaciones para 

una entidad federativa que comprende los ejercicios fiscales 2017-2019. 

¿Qué rECoNoCE ESta CatEGoría?

¿Qué PráCtiCa FuE rECoNoCiDa?

¿DE Qué trata ESta PráCtiCa?

DuraNGo
iNStituto DE 
EVaLuaCióN DE 
PoLítiCaS PúbLiCaS DEL 
EStaDo DE DuraNGo 

áRea ResPOnsaBLe: Instituto 

de Evaluación de Políticas 

Públicas del Estado de Durango

ANtECEDENtES

D
esde 2008, la Constitución Política de los 

Estados Unidos Mexicanos estableció la 

obligatoriedad de que los resultados del 

ejercicio de los recursos económicos que 

ejerzan los tres órdenes de gobierno serían evalua-

dos por las instancias técnicas que la Federación y 

las entidades federativas definieran. 

En este marco, Durango repensó su estrategia 

para instrumentar los mecanismos de monitoreo y 

evaluación encaminados a una gestión basada en 

resultados, cuyo eje de acción estaba centrado en 

la maximización de la creación de valor público, es 

decir, en conocer el efecto de las intervenciones 

sobre el bienestar de la población. 

Con la promulgación de la nueva Constitución 

Política del Estado Libre y Soberano de Durango, en 

2013, se incluyó la creación del Instituto de Evalua-

ción de Políticas Públicas (INEVAP), un organismo 

autónomo en lo técnico, operativo, presupuestario 

y en su gestión. 

CategORÍa 2. 
MeJORa de La 
ReguLaCIón
DEL DESARROLLO SOCIAL
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E
n 2013 se creó el INEVAP, un órgano consti-

tucionalmente autónomo con personalidad 

jurídica y patrimonio propio, que goza de 

autonomía técnica, operativa, presupuesta-

ria y de gestión. Su objetivo es generar información 

para que los poderes y los gobiernos realicen un 

mejor diseño e implementación de sus programas y 

acciones que permitan optimizar las intervenciones 

públicas.

La Ley que Crea el Instituto de Evaluación de 

Políticas Públicas del Estado de Durango determina 

que los entes públicos obligados por esta ley son los 

poderes Ejecutivo, Legislativo y Judicial del estado, 

los gobiernos municipales, los organismos autóno-

mos y las entidades de la administración pública 

paraestatal y paramunicipal. A su vez, la ley faculta 

al INEVAP a solicitar información a estos entes públi-

cos obligados; normar y coordinar la evaluación de 

sus políticas públicas y programas presupuestarios; 

precisar los lineamientos y criterios para que los 

entes obligados realicen sus evaluaciones internas; 

y emitir las recomendaciones a los entes obligados 

con base en los resultados de las evaluaciones ex-

ternas, entre otras.

Desde su creación, el INEVAP ha experimentado 

un proceso continuo de fortalecimiento normativo 

y técnico. La evolución de su normativa se describe 

en la figura 4.

 FiGura 4. EVoLuCióN DEL iNStituto DE EVaLuaCióN DE PoLítiCaS PúbLiCaS 2013-2017

Fuente: Elaboración con base en información del iNEVaP, 2017.

El INEVAP se acercó a otras instituciones de mayor 

experiencia en temas de evaluación de políticas pú-

blicas, como el CONEVAL, la Secretaría de Hacien-

da y Crédito Público y el Centro para el Aprendizaje 

en Evaluación y Resultados para América Latina y 

el Caribe (CLEAR-LAC) para adoptar metodologías 

e instrumentos de evaluación. Lo aprendido se ade-

cuó a las necesidades de evaluación de Durango.

Uno de los objetivos del INEVAP es la promoción 

de la cultura de la evaluación en el estado; por ello, 

llevó a cabo una estrategia de sensibilización y ca-

pacitación dirigida a los entes públicos obligados 

y a la sociedad duranguense. Además, capacitó y 

asesoró a los municipios en temas relacionados con 

la metodología del marco lógico, indicadores de 

desempeño y evaluaciones de políticas públicas.

El INEVAP también se ha involucrado con la 

ciudadanía a través de campañas de difusión en 

medios de comunicación y reuniones con organi-

zaciones de la sociedad civil. Asimismo, se ha dado 

a conocer entre diferentes sectores de la sociedad; 

un ejemplo es su participación en la Semana de la 

Evaluación 2017, organizada por el CLEAR-LAC, en 

la cual se habló de la importancia de la autonomía 

en la evaluación de las políticas públicas y la expe-

riencia del INEVAP.

FiGura 5. aCtiViDaDES DEL iNStituto DE EVaLuaCióN DE PoLítiCaS PúbLiCaS Para iNCLuir a 
SECtorES DE La SoCiEDaD

Fuente: Elaboración con base en información del iNEVaP, 2017.

cArActerísticAs
de La PRáCtICa
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retos
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 En abril de 2017, con un marco normativo sólido y 

metodologías y herramientas de evaluación adqui-

ridas, el INEVAP dio a conocer su primer Programa 

Anual de Evaluación. En este documento se emitie-

ron las principales necesidades de evaluación de 

los entes públicos obligados en el estado.

El INEVAP es un caso único en México. De todas 

las entidades federativas, solo Durango cuenta con 

un órgano constitucional autónomo encargado de 

medir y evaluar el desempeño de las políticas públi-

cas, generar información para una mejor toma de 

decisiones, y buscar que la sociedad  también par-

ticipe en los procesos de monitoreo y evaluación.

FiGura 6. CaraCtEríStiCaS DEL iNStituto DE EVaLuaCióN DE PoLítiCaS PúbLiCaS

Fuente: Elaboración con base en información del iNEVaP, 2017.

Durango posee una base normativa para regular la evaluación de los entes públicos, la cual 

se establece en los Lineamientos generales para la evaluación de las políticas públicas y de 

los programas presupuestarios del estado de Durango. 

En 2017, el INEVAP implementó la evaluación del Poder Ejecutivo y de otros entes públicos obli-

gados con la publicación por primera vez del Programa Anual de Evaluación en el Periódico 

Oficial del Gobierno del Estado de Durango. A la fecha, la entidad cuenta con tres evaluacio-

nes externas al Fondo de Aportaciones para la Nómina Educativa y Gasto Operativo, al Fondo 

de Aportaciones para la Infraestructura Social-Componente Estatal y al propio INEVAP.

Como resultado del proceso de sensibilización implementado por el INEVAP, los entes pú-

blicos obligados han mostrado disposición para colaborar con él y cumplir con sus obliga-

ciones de evaluación.

El INEVAP ha contribuido a la formación de capacidades a nivel estatal de los profesionales, 

académicos e investigadores, lo que permitirá contar con evaluadores externos en el estado.

Construir y poner en práctica al INEVAP ha implicado retos significativos para la entidad, algu-

nos de los cuales son:

Fomentar una cultura de la evaluación en los entes públicos obligados, sobre todo en secto-

res nuevos, como la evaluación en municipios, el Congreso local y el Poder Judicial.

Mejorar continuamente la calidad de la información producida por el INEVAP, de manera que 

ayude a alinear los programas de gasto con las políticas y las necesidades prioritarias del 

estado.

Sin duda, el reto más importante para cualquier organismo rector de la evaluación es el uso de 

los resultados de las evaluaciones y la información que genera para tomar mejores decisiones. 

Generar los mecanismos necesarios para que las evaluaciones incidan en las decisiones 

presupuestarias a lo largo del ciclo hacendario.

Es el único instituto con las atribuciones necesarias para me-

dir y evaluar el desempeño de las políticas públicas y los pro-

gramas de los tres poderes en la entidad federativa, de los 

municipios y las entidades paraestatales y paramunicipales.

El ser un órgano autónomo, cuya creación se establece en 

la Constitución de la entidad, le permite al INEVAP conti-

nuar con sus procesos de evaluación, independientemen-

te de los cambios en la administración estatal.

El compromiso de los entes públicos estatales por impulsar 

sistemas de monitoreo y evaluación y de trabajar en forma 

coordinada dará paso a la creación de otras instancias de 

evaluación autónomas.
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MorELoS
PriMEr ProGraMa 
MuLtiaNuaL DE 
EVaLuaCióN 2017-2019

áRea ResPOnsaBLe: Comisión 

Estatal de Evaluación del 

Desarrollo Social, Secretaría 

de Desarrollo Social del 

estado de Morelos

ANtECEDENtES

H
asta hace unos años, Morelos carecía 

de un órgano dedicado a la evaluación 

de la política social. No existían procesos 

evaluativos complejos ni metodologías 

definidas para dar seguimiento a las evaluaciones 

de política social.

Con la creación de la Comisión Es-

tatal de Evaluación del Desarrollo Social 

(COEVAL), un órgano desconcentrado 

de la Secretaría de Desarrollo Social 

del Estado de Morelos (Sedeso), con au-

tonomía técnica y de gestión, en 2015 se 

empezaron a efectuar más evaluaciones y se 

amplió el uso de indicadores de resultados 

y de gestión. Ese mismo año, la COEVAL 

publicó el primer Programa Anual de Eva-

luación del Desarrollo Social, que contenía 

tres consideraciones: que los programas estata-

les carecían de una sistematización en su diseño; 

que había que buscar complementariedades y 

duplicidades en los programas sociales; y que se 

debía analizar el potencial de las evaluaciones de 

impacto.

Posteriormente, en 2016, a partir de una reforma 

a la Ley Orgánica para la Administración Pública 

del Estado de Morelos, la COEVAL colaboró con 

la Secretaría de Hacienda y la Secretaría de la 

Contraloría para elaborar el Programa Anual de 

Evaluación Estatal 2016.

Los hallazgos obtenidos de la implementación 

de estos programas motivaron a la COEVAL a 

desarrollar un mecanismo de evaluación de me-

diano plazo que diera una base para la siguiente 

administración, en 2019. Por lo tanto, de acuerdo 

con el Reglamento de la Ley de Desarrollo Social 

del Estado de Morelos, se decidió elaborar el primer 

Programa Multianual de Evaluación (PME) con un 

horizonte temporal de 2017 a 2019.
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Con estos criterios se integró el PME 2017-2019, que 

aporta cuatro elementos clave al sistema de moni-

toreo y evaluación del estado (ver figura 7).

FiGura 7. ELEMENtoS QuE ProVEErá EL ProGraMa MuLtiaNuaL DE EVaLuaCióN 2017-2019

Fuente: Elaboración con base en información de la CoEVaL, 2017. 

C
omo resultado de un proceso de análi-

sis y reflexión, la COEVAL decidió crear 

un PME 2017-2019 con el objetivo de 

desarrollar y presentar ante los poderes 

del estado y la sociedad civil la evaluación de la 

política de desarrollo social 2012-2018 para brindar 

elementos que permitieran plantear la política so-

cial 2018-2024. 

Para la elaboración del PME, se organizaron dos 

foros abiertos y específicos de análisis.4 El primero 

estuvo orientado a ubicar los principales retos para 

el desarrollo social en Morelos y, así, definir los te-

mas prioritarios del PME. En el segundo se definieron 

los criterios necesarios para la selección de los pro-

gramas y las políticas a evaluar en el PME; de ese 

modo, se generó información útil sobre la política 

social para la siguiente administración y la socie-

dad morelense (ver cuadro 2). 

CuaDro 2. CritErioS DE PrioriZaCióN Para La SELECCióN DE LoS ProCESoS EVaLuatiVoS DEL 
ProGraMa MuLtiaNuaL DE EVaLuaCióN 2017-2019

Fuente: Elaboración con base en el Programa Multianual de Evaluación del Desarrollo Social 
para los Ejercicios Fiscales 2017-2019.

cArActerísticAs
de La PRáCtICa

4. Las participaciones y los acuerdos del foro están disponibles en http://coeval.morelos.gob.mx/1erForo y http://

coeval.morelos.gob.mx/2doForo

CRIteRIOs PROgRaMa MuLtIanuaL de eVaLuaCIón 2017-2019

Seguimiento a las evaluaciones del Programa Anual de Evaluación del Desarrollo 
Social 2016, especialmente a aquellos programas sociales que han desarrollado 
componentes evaluativos que permiten realizar evaluaciones de impacto

Continuidad a los procesos de diseño de los programas que 
conforman el Catálogo Estatal de Programas Sociales (CEPS)

Establecer una línea base para la evaluación de la política 
estatal para la próxima administración gubernamental

Diagnósticos y diseños de programas 
que conforman el CEPS

Evaluaciones de procesos, resultados e impacto de 
los programas estatales que forman parte del CEPS

Evaluación de la política de desarrollo 
social 2013-2018 útil para la planeación 
de la siguiente administración

Bases para el diseño y la elaboración del 
Programa Multianual de Evaluación 2020-2022
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FiGura 8. CaraCtEríStiCaS DEL ProGraMa MuLtiaNuaL DE EVaLuaCióN DE La CoEVaL

Fuente: Elaboración con base en información de la CoEVaL, 2017.

resultADos
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Se avanzó en la consolidación del Sistema Estatal de Monitoreo y Evalua-

ción Integral, al asegurar la existencia de diagnósticos y diseños de los 

programas de la política del desarrollo social. Actualmente, 35 programas 

cuentan con matrices de indicadores, las cuales son públicas. 

Se dio continuidad al conjunto de evaluaciones de los programas estatales 

que forman parte del CEPS. En la actualidad, 12 programas del CEPS han 

sido sometidos a evaluación de diseño y dos programas, a evaluación de 

procesos o resultados. 

El PME 2017-2019 dotará a la siguiente administración de una base de eva-

luaciones que dan cuenta de los resultados de los programas prioritarios 

de del periodo de gobierno 2012-2018, que podrá analizar y, en su caso, 

dar continuidad.

En 2018, la nueva administración contará con un análisis de la política de 

desarrollo social, que permitirá establecer los parámetros de la visión que 

adoptará un nuevo gobierno.  

Construir y poner en práctica el plan multianual de evaluación ha traído 

importantes retos para la entidad, algunos de los cuales son:

Fortalecer los beneficios de la cultura de la evaluación y capacitar a los 

servidores públicos de las instituciones sujetas a evaluación en aspectos 

metodológicos.

El mayor reto de un sistema de monitoreo y evaluación es el uso de los 

resultados de las evaluaciones para mejorar los programas y las acciones 

de desarrollo social. 

Mediar y conciliar las necesidades de información técnica y metodológica 

de los ejecutores de programas de desarrollo social con los intereses de 

los académicos que participan como evaluadores para, así, contribuir a 

generar conocimiento sobre el monitoreo y la evaluación en el estado. 

Es el primer ejercicio de una planeación de mediano pla-

zo de las evaluaciones de programas dirigidas a generar 

un análisis integral y oportuno de la política de desarrollo 

social. 

La aprobación y publicación del PME 2017-2019 en el pe-

riódico oficial estatal garantiza legalmente su ejecución.

Esta práctica se sustenta en la Ley de Desarrollo Social 

para el Estado de Morelos.

Los periodos de nombramiento del Comité técnico de la 

COEVAL aseguran su tránsito a la siguiente gubernatura.

La COEVAL ha intercambiado conocimientos y aprendi-

zajes sobre el PME en diversos espacios y fomentado la 

réplica del ejercicio.

La entidad ha hecho pública la metodología y las mo-

tivaciones para conformar un plan de evaluaciones 

multianual, por lo que otra entidad federativa puede 

retomar esta práctica.

33
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E
xiste un mito del diseño perfecto: un diseño 

impecable de políticas públicas permitiría 

alcanzar los objetivos relevantes de modo 

sostenible y eficiente. En la realidad, las po-

líticas se implementan durante varios años, en un 

contexto dinámico, con incertidumbre elevada. Por 

lo tanto, las políticas públicas deben mejorarse y 

adecuarse al contexto. En este sentido, los sistemas 

de monitoreo y evaluación (SME) tienen un papel 

relevante en la adaptación de las políticas públicas.

Los SME tienen dos objetivos: el aprendizaje, 

para mejorar los programas y las políticas públicas, 

y la transparencia y rendición de cuentas. Estos dos 

objetivos contribuyen, en el corto plazo, a mejorar 

la gestión pública y, en el mediano, a construir un 

“buen gobierno”.

Una manera en la que se pueden perfeccionar 

las políticas públicas es utilizando como insumo la 

información generada por un SME (estudios, inves-

tigaciones, evaluaciones, entre otros). Esto podría 

contribuir a anticipar los efectos que tendrían las 

políticas públicas con un diseño específico sobre 

la población que atiende e incorporar lecciones 

de la experiencia en el diseño o rediseño de la po-

lítica. Por otro lado, la transparencia y la rendición 

de cuentas contribuyen a dar legitimidad a las 

acciones implementadas, al fortalecer el diálogo 

informado y minimizar el riesgo de corrupción. 

Ahora bien, para que un SME mejore políticas 

públicas y contribuya a la transparencia y rendición 

de cuentas, es importante tomar en cuenta en su 

diseño cuatro aspectos:

5. Este texto es una síntesis de su ponencia en el Seminario de Buenas Prácticas de Monitoreo y Evaluación en las 

Entidades Federativas 2017.

La IMPLeMentaCIón
de HeRRaMIentas de
MOnItOReO y eVaLuaCIón
PARA MEJORAR LA POLÍtICA PÚBLICA
oSVaLDo NéStor FEiNStEiN 5

Integrar el monitoreo en la evaluación, es decir, 

no deben considerarse como elementos inde-

pendientes. 

Optimizar (y no necesariamente maximizar) la 

cantidad y calidad de la información que se 

recopila como insumo para evaluar la política 

pública. 

Utilizar la evaluación como un proceso de 

aprendizaje y mejora de la política pública.

Identificar un nivel adecuado de complejidad 

y presentación de la información que se ge-

nera para que sea usada por los tomadores 

de decisiones.

En conclusión, para que un SME genere informa-

ción de calidad que optimice la toma de decisio-

nes y facilite la obtención de mejores resultados, 

son indispensables herramientas de monitoreo y 

evaluación de calidad. Además, es necesario que 

la información sea creíble, clara y que se difunda 

con oportunidad. también es importante impulsar 

innovaciones en monitoreo y evaluación, por ejem-

plo, aprovechar la disponibilidad de enormes bases 

de datos (big data), realizar evaluaciones rápidas e 

instituir premios a implementadores de políticas o 

programas cuyas evaluaciones mostraron resulta-

dos valiosos o mejoras en las políticas públicas y 

programas, que contribuyan, de paso, a fomentar 

una “cultura evaluativa”.
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Elaboración de diagnósticos, estudios y herramientas que 

permitan mejorar el diseño de políticas de desarrollo social.  

Ciudad de México: Índice de Bienestar Social de la Ciudad de México

El Índice de Bienestar Social calcula una medida de bienestar 

social para los habitantes de las 16 delegaciones de la 

Ciudad de México con un enfoque multidimensional. 

¿Qué rECoNoCE ESta CatEGoría?

¿Qué PráCtiCa FuE rECoNoCiDa?

¿DE Qué trata ESta PráCtiCa?

íNDiCE DE biENEStar 
SoCiaL DE La CiuDaD 
DE MéxiCo

áRea ResPOnsaBLe: Consejo 

de Evaluación del Desarrollo 

Social de la Ciudad de México

ANtECEDENtES

L
a visión tradicional del análisis del bienestar 

social suele considerar únicamente variables 

económicas como el ingreso per cápita, por 

su objetividad. Sin embargo, también hay 

aspectos subjetivos como la felicidad, las redes de 

apoyo y la recreación que influyen en el bienestar 

de la población y que deben tomarse en cuenta en 

el diseño de políticas públicas.

 A partir de esta perspectiva de análisis teórico, 

que da mayor importancia al individuo, la Ciudad 

de México determinó la necesidad de contar con 

una herramienta que considerara la dimensión 

humana del bienestar social. Por lo tanto, era nece-

sario tener indicadores que pudieran calcular 

tanto el bienestar objetivo como el bienes-

tar subjetivo de la ciudadanía.

En 2016, el Consejo de Evaluación del 

Desarrollo Social de la Ciudad de México 

(Evalúa CDMx), coordinado por los conse-

jeros ciudadanos del Comité de Evaluación y 

Recomendaciones, llevó a cabo el proyecto 

“Estudio para la generación del Índice de 

Bienestar Social (IBS) de la Ciudad de Méxi-

co”. El objetivo fue calcular una medida 

para analizar el bienestar social de sus 

habitantes a través de una medición 

multidimensional que incorpora dimen-

siones tanto objetivas como subjetivas, de 

manera que se pudiera crear un índice 

que sintetizara aspectos diversos relacio-

nados con el bienestar social.

CategORÍa 3. 
HeRRaMIentas 
PaRa eL dIseñO
DE LA POLÍtICA DE 
DESARROLLO SOCIAL CiuDaD

DE MéxiCo
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E
l IBS-CDMx es un indicador sintético que tie-

ne el objetivo de calcular el bienestar social 

en la Ciudad de México, el cual es conside-

rado como un constructo multidimensional, 

cuya medición incorpora una dimensión objetiva y 

una subjetiva.

El IBS-CDMx se compone de 11 dimensiones o cate-

gorías: educación, empleo, salud, ingreso, alimen-

tación, condiciones del hogar, bienestar subjetivo, 

redes sociales de apoyo, uso de tecnología, acce-

so a la cultura y recreación, y calidad del entorno 

físico o ambiental.

FiGura 9. DiMENSioNES DEL íNDiCE DE biENEStar SoCiaL DE La CiuDaD DE MéxiCo 

Cada una de estas dimensiones tiene uno o más 

indicadores para su medición. La agregación y 

clasificación de indicadores que componen cada 

dimensión se realizó a partir de una metodología 

propuesta por el Comité de Evaluación y Recomen-

daciones del Evalúa CDMx. 

La información necesaria para medir estas varia-

bles no estaba agregada en una sola fuente para 

consultarse, por lo cual se llevó a cabo la Encuesta 

de Medición a Nivel Hogar del Bienestar Social en 

la Ciudad de México, entre septiembre y noviem-

bre de 2016. Esta utilizó como marco muestral el 

Inventario Nacional de Vivienda 2012 del Instituto 

Nacional de Estadística y Geografía (INEGI). Con 

la información de esta encuesta, se pudo elaborar 

el IBS-CDMx, desagregado por delegación y por 

dimensión de bienestar.

 FiGura 10. CaraCtEríStiCaS DEL íNDiCE DE biENEStar SoCiaL DE La CiuDaD DE MéxiCo

Fuente: Elaboración con base en información de Evalúa CDMx y la Ley de Desarrollo Social 
para el Distrito Federal, 2017.

cArActerísticAs
de La PRáCtICa

Fuente: Elaboración con base en el ibS-CDMx, 2017.

Esta medición representa una forma alternativa de medi-

ción del bienestar social.

El IBS-CDMx está desagregado a nivel delegacional, a 

diferencia de otras mediciones de bienestar subjetivo que 

son a nivel nacional.

Evalúa CDMx tiene la atribución de medir el cumplimiento 

de los derechos sociales en la Ciudad de México y puede 

elegir los medios que considere más adecuados para 

hacerlo.

La metodología para el cálculo del IBS-CDMx se en-

cuentra publicada en la página de Evalúa CDMx.

Se utilizó información pública que puede ser retomada 

y replicada por cualquier interesado en otros entornos 

y poblaciones.
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Con el IBS-CDMx se ha obtenido información sobre el bienestar objetivo y subjetivo 

de la población para cada delegación de la Ciudad de México (Ver gráfica 2).

GráFiCa 2. íNDiCE DE biENEStar SoCiaL EN La CiuDaD DE Mé-
xiCo Por DELEGaCióN

Fuente: índice de bienestar Social de la Ciudad de México 2016.

El IBS-CDMx es una herramienta que puede ser utilizada para la formula-

ción de la política social en la Ciudad de México.

A través de esta herramienta, es posible identificar áreas de oportunidad en 

cada una de las delegaciones.

resultADos
de La PRáCtICa

retos
Desarrollar el IBS-CDMx ha originado importantes retos para la Ciudad de 

México, algunos de los cuales son:

Llevar a cabo en un futuro próximo el cálculo del IBS-CDMx a niveles de 

desagregación mucho más particulares: colonia, área geoestadística bá-

sica (AGEB), manzana. 

Generar mecanismos para que la información presentada por el IBS-CDMx 

sea utilizada por los tomadores de decisiones de la Ciudad de México, 

tanto en el ámbito estatal como delegacional.

Replicar el ejercicio en el futuro y mantener la comparabilidad entre las 

mediciones de modo que se puedan constatar cambios significativos en el 

grado de bienestar social de las delegaciones a lo largo del tiempo.

2
3

1

1
2
3
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E
l monitoreo y la evaluación son herramien-

tas fundamentales para determinar si las 

políticas públicas implementadas están 

alcanzando los resultados que se esperan. 

Sirven para redefinir y focalizar las prioridades del 

gobierno, mejorar la gestión pública y la calidad 

del gasto público, además de fomentar la transpa-

rencia y legitimidad de las acciones gubernamen-

tales. Sin embargo, el monitoreo y la evaluación no 

son suficientes por sí mismos. Hay que pensar estos 

elementos como parte de un sistema de monitoreo 

y evaluación (SME) que se retroalimente.  

tanto el monitoreo como la evaluación arrojan 

información sobre los resultados de las políticas 

públicas y los programas. No obstante, los datos 

no ofrecen explicaciones por sí mismos, por lo cual, 

para que sean útiles, deben ser interpretados y con-

textualizados. 

Otro aspecto fundamental es el proceso previo de 

planificación y programación que requiere el moni-

toreo y la evaluación, el cual permite: 

Establecer las metas y los objetivos que dirigirán 

la política o el programa. 

Obtener los indicadores pertinentes para cons-

tatar si esas metas y objetivos se alcanzaron y 

si se contribuyó a los resultados y, finalmente, al 

desarrollo y bienestar social.

En concreto, un SME debe ayudar a contestar las 

siguientes preguntas: ¿cuál es el valor público de 

la intervención gubernamental? y ¿se soluciona el 

problema público o se avanza hacia su logro? Las 

respuestas deben implicar la asignación de res-

ponsabilidades y la rendición de cuentas a fin de 

6. Este texto es una síntesis de su ponencia en el Seminario de Buenas Prácticas de Monitoreo y Evaluación en las 

Entidades Federativas 2017.

que los funcionarios utilicen esa información para 

mejorar las políticas y los programas. 

Considerando lo anterior, se pueden iden-

tificar algunos desafíos importantes para la 

estructuración, fortalecimiento y consolidación 

de un SME que retroalimente el proceso de las 

políticas públicas:

Priorizar y focalizar. No todo tiene que ser eva-

luado, pero hay ciertas cosas que sí se quieren 

saber. 

Identificar a los actores responsables de los 

resultados en los indicadores y que haya conse-

cuencias por su desempeño. 

Reportar los resultados, tanto los buenos como 

los insatisfactorios, lo que se cumplió y lo que no. 

Promover la comunicación y participación con-

junta de diversos actores para que se vinculen 

al monitoreo y a la evaluación.

Devolver lo aprendido de las evaluaciones al di-

seño de las políticas. Rediseñar las políticas que 

se sabe que no están funcionando.

En conclusión, es necesario crear un SME que 

sea realmente útil, cuyos resultados aporten in-

formación a los tomadores de decisiones para 

el desarrollo del bienestar social. Para esto, la 

planificación de objetivos, metas e indicadores 

y la rendición de cuentas contribuyen a que el 

monitoreo y la evaluación alcancen su potencial 

para mejorar la política pública.

La IMPLeMentaCIón 
deL MOnItOReO y La 
eVaLuaCIón PARA
MEJORAR LA POLÍtICA PÚBLICA
MariaNELa arMiJo6
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Sistemas informáticos para el seguimiento de 

indicadores de resultados a nivel programas o políticas 

o de otros instrumentos de medición de resultados.  

Michoacán: Sistema Integral de Planeación

El Sistema Integral de Planeación es un modelo 

sistémico de control, administración y gobierno 

que permite monitorear el avance del Plan de 

Desarrollo Integral del Estado de Michoacán. Este 

instrumento representa un tablero para la toma 

de decisiones estratégicas en esta entidad.

¿Qué rECoNoCE ESta CatEGoría?

¿Qué PráCtiCa FuE rECoNoCiDa?

¿DE Qué trata ESta PráCtiCa?

MiCHoaCáN
SiStEMa iNtEGraL DE PLaNEaCióN 

áRea ResPOnsaBLe: Coordinación 

General de Gabinete y Planeación

C
omo parte indispensable de la elabo-

ración del Plan de Desarrollo Integral 

del Estado de Michoacán 2015-2021 

(PLADIEM), se planteó la necesidad de 

darle seguimiento a los avances de las prioridades 

transversales del plan y de que el gobierno rindiera 

cuentas de los resultados obtenidos. Para mantener 

informada a la ciudadanía sobre los resultados, el 

estado de Michoacán optó por implementar un 

sistema de monitoreo para el PLADIEM a través de 

indicadores vinculados a las acciones de las de-

pendencias estatales.

El proceso para integrar este sistema dio inicio 

con la elaboración de los indicadores del PLADIEM, 

y le siguió la implementación del presupuesto ba-

sado en resultados, la aplicación de los “Cinturones 

de gobierno” y el desarrollo de las herramientas 

informáticas (Ver figura 11).

CategORÍa 4. 
InstRuMentOs
de MOnItOReO

ANtECEDENtES
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FiGura 11. PaSoS DEL SiStEMa iNtEGraL DE PLaNEaCióN

Fuente: Elaboración con base en información de la Coordinación General de Gabinete y Planeación, 2017.

E
l Sistema Integral de Planeación es una he-

rramienta que le permite al gobierno de Mi-

choacán monitorear el avance del PLADIEM. 

Este sistema de indicadores del PLADIEM 

está integrado por 74 indicadores distribuidos entre 

las nueve prioridades transversales, las cuales, a su 

vez, conforman los tres ejes de gobernanza del PLA-

DIEM. De los indicadores que utiliza el sistema, 89% 

son elaborados por fuentes externas al Gobierno 

del Estado; con ello se busca brindar credibilidad a 

los resultados obtenidos por el gobierno.

Cada dependencia contribuye a las priorida-

des transversales del PLADIEM, con las que están 

vinculadas a través de sus acciones y programas. 

Los programas de las 84 dependencias del estado 

poseen su matriz de indicadores para resultados. 

Esto ayuda a depurar el universo de programas y 

dejar solo aquellos que abonan de manera más 

significativa al logro de los objetivos planteados en 

las prioridades transversales.

El sistema desagrega el PLADIEM en sus prio-

ridades transversales, sus objetivos, líneas estra-

tégicas, acciones y dependencias involucradas 

hasta llegar a los programas y subprogramas con 

sus programas presupuestarios y respectivas ma-

trices de indicadores, que, a su vez, contienen los 

indicadores del programa. Esta práctica facilita el 

monitoreo del PLADIEM, al tener toda la información 

de manera desagregada de las acciones que se 

están llevando a cabo en el estado.

Los avances en el PLADIEM se ven reflejados 

en el “tablero de gobierno”, el cual categoriza los 

avances en tres rubros llamados “Cinturones de 

gobierno”: el político, el económico y el de calidad 

de vida. El tablero incluye también un balance 

general, que engloba los resultados de los tres 

cinturones. Estos últimos condensan los resultados 

de los indicadores del sistema y se les asigna una 

calificación de 0 a 10.

FiGura 12. aLiMENtaCióN DEL “tabLEro DE GobiErNo”

Fuente: Elaboración con base en información de la Coordinación General de Gabinete y Planeación, 2017.

cArActerísticAs
de La PRáCtICa
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FiGura 13. CaraCtEríStiCaS DEL SiStEMa iNtEGraL DE PLaNEaCióN

Fuente: Elaboración con base en información de la Coordinación General de Gabinete y Planeación, 2017. 

En el “tablero de gobierno” está disponible la 

información sobre los indicadores, la cual incluye 

la variable a medir, descripción de su fuente, pe-

riodicidad, último valor calculado, media nacional, 

dirección del indicador, valor ponderado y un 

semáforo que analiza cómo va el indicador; lo an-

terior brinda transparencia sobre la información del 

tablero. resultADos
de La PRáCtICa

retos

1
2
3

1
2
3

El estado cuenta con una herramienta de monitoreo que permite desagre-

gar la información en varios indicadores en distintos niveles, lo cual facilita 

que funcionarios con diferente rol utilicen la información. 

El estado dispone de una herramienta que supervisa el PLADIEM para que 

la toma de decisiones sea más eficiente y lograr mejoras con base en los 

resultados obtenidos a lo largo del tiempo.

Los avances y las áreas de oportunidad del PLADIEM fueron identificadas 

de manera desagregada. De este modo, el gobierno tiene elementos para 

decidir hacia dónde debe focalizar sus esfuerzos para mejorar su gestión y 

que esto se vea reflejado en el balance general de su tablero.

 

Desarrollar y poner en práctica el Sistema Integral de Planeación ha traído 

importantes retos para la entidad, algunos de los cuales son:

Capacitar a los tomadores de decisiones para que se incremente el uso de 

la información provista por el “tablero de gobierno”.

Considerar los cambios internos necesarios en la administración pública 

estatal para facilitar el cumplimiento de las metas y los objetivos del PLA-

DIEM y consolidar esta práctica.

Procurar que las calificaciones en los “Cinturones de gobierno” tengan 

repercusiones comprobables en la orientación de las políticas y los progra-

mas del estado.

La construcción de las matrices de indicadores que ali-

mentan el sistema se hace de manera obligada en la en-

tidad, por lo cual el único gasto extra que corre la entidad 

es pagar el portal en internet.

Los avances en los tres cinturones permiten identificar déficits 

específicos y hacer ajustes con los recursos para compen-

sarlos y mantener un balance general positivo.

El sistema utiliza indicadores públicos y de fuentes re-

conocidas nacional e internacionalmente que otras 

entidades también pueden emplear. 

El uso de las matrices de indicadores es una práctica 

común en todas las administraciones públicas de las 

32 entidades federativas; por ello, es posible replicar 

el modelo. 
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Evaluaciones realizadas a las políticas o los 

programas sociales estatales o municipales.

Prácticas o mecanismos de seguimiento y retroalimentación 

de los resultados de las evaluaciones.  

guanajuato: Implementación del Sistema de 

Evaluación del Estado de Guanajuato

yucatán: Diseño y evaluación de la estrategia 

de inclusión social “Mejorar”

guanajuato: El Sistema de Evaluación del Estado de Guanajuato 

coordina de forma interinstitucional el cumplimiento de los 

objetivos, métodos y actividades para la evaluación de las 

intervenciones públicas en todos los temas del gobierno.

yucatán: Diseño y evaluación de diseño de los programas 

presupuestarios estatales vinculados a la estrategia de inclusión 

social “Mejorar”, de los cuales se derivaron aspectos de mejora. 

¿Qué rECoNoCE ESta CatEGoría?

¿Qué PráCtiCa FuE rECoNoCiDa?

¿DE Qué trata ESta PráCtiCa?

iMPLEMENtaCióN DEL 
SiStEMa DE EVaLuaCióN DEL 
EStaDo DE GuaNaJuato 

áRea ResPOnsaBLe: Instituto de 

Planeación, Estadística y Geografía 

del Estado de Guanajuato 

ANtECEDENtES

D
esde 2011, en Guanajuato ya se habían hecho es-

fuerzos por generar evidencia sobre los resultados 

de las intervenciones públicas en el estado me-

diante la aplicación de elementos de monitoreo 

y evaluación de la política y los programas, prin-

cipalmente en el ámbito de desarrollo social. 

No obstante, hubo desarticulación 

entre las diferentes instituciones con 

atribuciones de evaluación y hete-

rogeneidad en los instrumen-

tos implementados, lo que 

produjo una duplicidad de 

actividades y evaluaciones.  

El estado de Guanajuato, a 

través del Centro de Investigación y 

Docencia Económicas (CIDE), realizó un proyecto 

integral para implementar un sistema que cubriera 

las áreas de transparencia, acceso a la informa-

ción y rendición de cuentas. Las principales reco-

mendaciones emitidas por el CIDE fueron coordinar, 

alinear objetivos, delimitar responsabilidades e integrar 

los trabajos en el tema de evaluación en un solo sistema 

con una metodología específica.

Además, el Instituto de Planeación, Estadística y Geogra-

fía del Estado de Guanajuato (IPLANEG) firmó un acuerdo 

con el Banco Mundial y con el INEGI para efectuar un diag-

nóstico sobre el tema de evaluación en el gobierno; en él 

se señaló que, aun cuando había avances en materia de 

evaluación en la entidad, era necesario identificar una ins-

titución coordinadora del Sistema de Evaluación del Estado 

de Guanajuato, definir una estrategia consensuada acerca 

del sistema entre los diferentes actores y subsanar la falta 

de otras condiciones, como la oferta de evaluadores, el 

presupuesto suficiente para llevar a cabo evaluaciones y la 

formación de capacidades.

Producto de las recomendaciones del CIDE y del Banco 

Mundial, y de las atribuciones del IPLANEG, se empezó a 

constituir el Sistema de Evaluación del Estado de Guana-

juato, el cual opera como una instancia de coordinación 

institucional para el cumplimiento de los objetivos, métodos 

y actividades orientadas a la evaluación de las intervencio-

nes públicas.

CategORÍa 5. 
InstRuMentOs
y eJeRCICIOs
DE EVALUACIóN

GuaNaJuato
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El Consejo Estratégico de Evaluación, integrado por el titular del Poder Ejecutivo 

estatal; los titulares de la Secretaría de Finanzas, Inversión y Administración, Se-

cretaría de la transparencia y Rendición de Cuentas, Secretaría de Desarrollo 

Social y Humano, y Coordinación General Jurídica; el titular de la Dirección 

General del IPLANEG; dos miembros del Consejo de Análisis Estratégico del IPLA-

NEG; un miembro del Observatorio Académico de Desarrollo Social y Humano 

y uno del Consejo de Contraloría Social, además de los titulares de dependen-

cias y entidades que el gobernador determine.

El Grupo Consultivo, compuesto por académicos especialistas en materia de 

evaluación y miembros del sector productivo de la entidad.

El Grupo Coordinador, formado por personal técnico de las dependencias re-

presentadas en el Consejo Estratégico de Evaluación.

La Red Estatal de Evaluadores de Políticas Públicas, constituido por 90 funcio-

narios públicos de todas las dependencias y entidades de la administración 

pública estatal.

Las atribuciones de los actores del sistema se muestran en la figura 14. 

FiGura 14. atribuCioNES DE LoS aCtorES DEL SiStEMa DE EVaLuaCióN DEL 
EStaDo DE GuaNaJuato

Fuente: Elaboración con base en información del iPLaNEG, 2017. 

cArActerísticAs
de La PRáCtICa

E
l Sistema de Evaluación del Estado de Gua-

najuato tiene como objeto: coordinar, orien-

tar, integrar y estandarizar el proceso de 

evaluación de las intervenciones públicas; 

informar a la sociedad sobre el desempeño de las 

intervenciones públicas; generar y usar información 

que fortalezca la formulación de políticas y la pla-

neación estratégica de la administración pública 

estatal; y contribuir al mejoramiento de la gestión 

del sector público y a la gobernabilidad.

Para implementar este sistema, el IPLANEG or-

ganizó mesas de trabajo con representantes de las 

dependencias con facultades normativas en eva-

luación, coordinadoras de temas de impacto para 

el gobierno con atribuciones de transparencia y a 

la Auditoría Superior del Estado de Guanajuato.

Estas mesas versaron sobre tres temas: instru-

mentos jurídicos, para proponer los instrumentos 

normativos que fundamentan el sistema (decreto 

de creación, lineamientos y estatutos); agendas 

anuales de evaluación de políticas, programas y 

proyectos del Gobierno del Estado de Guanajuato, 

para implementarlas en 2016 y 2017; y herramientas 

metodológicas, para crear un catálogo que permi-

ta evaluar las políticas, programas y proyectos del 

Gobierno del Estado de manera estandarizada y 

confiable.

Las evaluaciones que realiza el sistema son de 

dos tipos: internas y externas. Para las externas, se 

lleva a cabo un proceso de invitación, elección y 

contratación de la mejor propuesta técnico-meto-

dológica presentada. Las internas son responsabi-

lidad de la Red Estatal de Evaluadores de Políticas 

Públicas.

El Sistema de Evaluación del Estado de Guanajuato se compone de la siguiente manera:

1

2
3
4
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1

2
3

La implementación del sistema generó una serie de documentos que dan certeza jurídi-

ca del proceso de monitoreo y evaluación:

Decreto de creación del Sistema de Evaluación del Estado de Guanajuato 

Estatuto que regula el funcionamiento e integración de los órganos que conforman 

el sistema 

Lineamientos generales para la evaluación de las políticas, programas y proyectos del 

Gobierno del Estado de Guanajuato

Agenda Anual de Evaluación para el ejercicio 2016 y 2017 

Manual para la Agenda Anual de Evaluación y manual de seguimiento a las reco-

mendaciones

El funcionamiento de una red de evaluadores certificada que operará desde la creación 

de los programas, políticas y proyectos del gobierno; esto permitirá mantenerlos bajo una 

lógica de evaluación continua.

En el sistema figura la participación de ciudadanos ajenos al gobierno, cuyo interés es co-

nocer el efecto de las políticas públicas o intervenciones del gobierno hacia la sociedad.

FiGura 15. CaraCtEríStiCaS DEL SiStEMa DE EVaLuaCióN DEL EStaDo DE GuaNaJuato

Fuente: Elaboración con base en información del iPLaNEG, 2017. 

resultADos
de La PRáCtICa

retos

1
2
3
4

Desarrollar y poner en práctica el Sistema de Evaluación del Estado de Guanajuato ha 

traído importantes retos para la entidad, algunos de los cuales son:

Principalmente, generar los mecanismos necesarios para que la toma de decisiones 

sobre los programas se base en información derivada de evaluaciones.

Fomentar la cultura de la evaluación en las dependencias y mantener una capacitación 

constante en esta materia para los servidores públicos.

Procurar que la información disponible de las dependencias esté concentrada y sea 

suficiente para la ejecución de evaluaciones.

Difundir entre la ciudadanía información sobre el Sistema de Evaluación del Estado de 

Guanajuato y sus productos para que se interese en el proceso evaluativo. 

Las evaluaciones se hacen antes, durante y después de la 

implementación de los programas y las políticas, ya sea con 

autoevaluaciones o con evaluaciones cruzadas.

El estado cuenta con una red de evaluadores capacitados.

Un logro ha sido la coordinación entre diferentes actores de 

la evaluación existentes.

El IPLANEG y el Sistema de Evaluación del Estado de Gua-

najuato disponen de una normativa que sustenta esta 

práctica (Estatuto del Sistema de Evaluación del Estado de 

Guanajuato). 

La ayuda de instituciones externas con experiencia en 

evaluación y la coordinación institucional permite a otras 

entidades federativas replicar esta práctica. 
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YuCatáN
DiSEño Y EVaLuaCióN DE La 
EStratEGia DE iNCLuSióN 
SoCiaL “MEJorar”

áRea ResPOnsaBLe: Secretaría 

técnica de Planeación y Evaluación

A
ntes de la práctica, las dependencias y 

entidades del estado no contaban con 

información integral ni histórica sobre 

la evolución de las carencias sociales 

o la situación de Yucatán. La información para 

diseñar programas y acciones sociales surgía de 

las distintas necesidades que se presentaban en el 

momento.

A partir de los resultados de la medición multidi-

mensional de la pobreza de 2014 del CONEVAL, la 

entidad se propuso establecer estrategias para re-

orientar la política de desarrollo social hacia áreas 

prioritarias y con mayores rezagos. La Secretaría 

7. Información disponible en http://www.coneval.org.mx/coordinacion/entidades/Yucatan/Paginas/pobreza-2014.aspx

L
a estrategia “Mejorar” está dirigida a atender 

las carencias de calidad y espacios de la 

vivienda y de acceso a los servicios básicos 

de la vivienda. Con esta acción, Yucatán 

pretende incidir en los indicadores de pobreza al 

proporcionar pisos firmes, baños con biodigestor, 

cuartos adicionales, estufas ecológicas y unidades 

básicas de vivienda. 

Además de aprovechar los recursos de progra-

mas federales y estatales para implementar esta 

práctica –como el Programa de Agua Potable y 

Alcantarillado, de la Comisión Nacional del Agua, 

el Programa de Infraestructura Indígena, de la Co-

misión Nacional para el Desarrollo de los Pueblos 

Indígenas, el Programa de Infraestructura, de la 

Secretaría de Desarrollo Agrario, territorial y Urbano, 

y los recursos estatales procedentes del Fondo de 

Aportaciones para la Infraestructura Social Estatal–, 

los 106 municipios de Yucatán se comprometieron 

a financiar acciones de la estrategia con recursos 

del Fondo de Infraestructura Social Municipal; esto, 

como parte del Acuerdo Interinstitucional para 

Coordinar Acciones de Infraestructura Social Básica.

ANtECEDENtES

cArActerísticAs
de La PRáCtICa

técnica de Planeación y Evaluación decidió reali-

zar un diagnóstico a nivel estatal de los resultados 

de la medición de la pobreza 2010-2014. también 

elaboró un segundo documento actualizado sobre 

la evolución de las carencias sociales 2010-2015 en 

el que se incluyeron diagnósticos a escala munici-

pal; esto, con el propósito de conocer las áreas de 

mayor oportunidad en materia de desarrollo social 

para Yucatán.

Estos resultados revelaron que las carencias rela-

cionadas con la vivienda afectaban a un gran por-

centaje de la población del estado: 17.5% carecía 

de calidad y espacios en la vivienda, mientras que 

40.4% carecía de servicios básicos de la vivienda7. 

Con base en lo anterior, la Secretaría técnica 

de Planeación y Evaluación del estado de Yuca-

tán buscó la coordinación de los tres órdenes de 

gobierno para focalizar los recursos destinados a 

atender las carencias sociales relacionadas con 

las viviendas y sus servicios básicos, además de es-

tablecer medios de evaluación para los programas 

que surgieran a partir de este trabajo colaborativo. 

Esto fue la base para diseñar e implementar la es-

trategia “Mejorar”.
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Los aspectos básicos de la implementación, opera-

ción y evaluación de la estrategia “Mejorar” fueron 

los siguientes:

Plantear acciones estratégicas para abatir las 

carencias sociales relacionadas con la vivienda.

Considerar la viabilidad costo-beneficio y el 

efecto sobre los indicadores de carencias 

sociales para la selección y ejecución de las 

acciones.

Iniciar con la planeación y el esquema de coor-

dinación intergubernamental en enero de 2016 

para que a julio del mismo año se contara con 

acciones ejecutadas.

Hacer uso del Sistema de Focalización del 

Desarrollo Social, una base de datos de todos 

los beneficiarios de programas sociales, para 

identificar las necesidades de la población por 

localidad y focalizar las acciones.

Identificar los programas presupuestarios que 

contienen los componentes (pisos, techos, 

muros, baños, etcétera) relacionados con la 

estrategia “Mejorar” para incluirlos al Programa 

Anual de Evaluación 20168 de la entidad y some-

terlos a evaluaciones de diseño.

Implementar evaluación de diseño a los progra-

mas estatales que participaron en la estrategia: 

“Construcción, ampliación y mejoramiento de 

vivienda” y “Carencia de calidad, espacios y 

servicios básicos en la vivienda” con el propósito 

de emitir recomendaciones sobre aspectos sus-

ceptibles de mejora de la estrategia “Mejorar”.

En la figura 16 se resumen los aspectos que involu-

cra la estrategia.

8. Disponible en www.yucatan.gob.mx/docs/transparencia/evaluacion_desempeno/PAE2016.pdf

FiGura 16. aSPECtoS CoNSiDEraDoS EN La 
EStratEGia “MEJorar”

Fuente: Elaboración con base en información de la 
Secretaría técnica de Planeación y Evaluación, 2017.  

FiGura 17. CaraCtEríStiCaS DE La EStratEGia “MEJorar”

Fuente: Elaboración del CoNEVaL, 2017. 

Coordinación del uso de recursos de los tres niveles de 

gobierno.

Por primera vez, a partir de la información estatal sobre 

carencias sociales que emite el CONEVAL, la entidad 

generó información complementaria que favoreció la 

focalización de los programas y las políticas públicas.

Los programas presupuestarios estatales vinculados a 

la estrategia “Mejorar” se sujetaron a evaluación de 

diseño, lo cual permitió la elaboración de documentos 

de trabajo que fortalecerán el diseño, la justificación y 

la sostenibilidad de estos programas.

El Acuerdo Interinstitucional para Coordinar Acciones 

de Infraestructura Social Básica asegura la coopera-

ción de los municipios en esta estrategia con recursos 

del Fondo de Infraestructura Social Municipal. 

Utilización de la información pública como insumo para 

elaborar la estrategia: la medición de la pobreza y las 

carencias, así como de los términos de referencia para la 

evaluación de diseño.
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resultADos
de La PRáCtICa

retos

1

2

3

1

2

3

En 2016, las carencias sociales relacionadas con vivienda disminuyeron: 

el porcentaje de población con carencia de calidad y espacios en la vi-

vienda pasó de 17.5 a 15.8%, mientras que el porcentaje de población con 

carencia de acceso a los servicios básicos en la vivienda bajó de 40.4 a 

35.5%. 

Las recomendaciones de las evaluaciones de diseño se tradujeron en 25 

aspectos susceptibles de mejora de los programas presupuestarios “Cons-

trucción, ampliación y mejoramiento de vivienda” y “Carencia de calidad, 

espacios y servicios básicos en la vivienda”, vinculados a la estrategia 

“Mejorar”.

Para el diseño de la estrategia “Mejorar”, se contó con la disposición de fun-

cionarios federales, estatales y municipales que contribuyeron a la mejor 

selección de acciones dirigidas hacia la población objetivo.

Diseñar y evaluar de estrategia de inclusión social “Mejorar” ha ocasiona-

do importantes retos para la entidad, algunos de los cuales son:

Identificar la necesidad de obtener más información con mejor calidad por 

parte de los registros administrativos, con el objetivo de complementar la 

información proveniente del CONEVAL, tanto de las dependencias estata-

les involucradas como de los municipios.

Aunque la elaboración del diagnóstico permitió obtener información va-

liosa para focalizar las áreas de mayor atención, aún existen espacios de 

oportunidad, ya que a nivel estatal la medición del CONEVAL es bienal; por 

tanto, se debe encontrar un método para efectuar diagnósticos anuales 

sin erogar grandes recursos para el levantamiento de una encuesta.

Seguir capacitando al personal en la implementación de sistemas de 

monitoreo y evaluación para la efectiva incorporación de los aspectos 

susceptibles de mejora a los programas. 

 61
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H
oy en día, nos encontramos en una época 

de desafíos sobre “la política” en general. 

Existe un desencanto generalizado entre 

los ciudadanos hacia la gestión de lo 

público ya que, en la historia reciente, ha existido 

opacidad. Actualmente en México y en el mundo 

se tienen dos importantes desencantos: existe des-

confianza en el gobierno y las instituciones y en los 

resultados que éstos han o no obtenido. Esto indica 

la urgencia de un cambio.

Hay razones sustantivas para creer que la trans-

parencia debe incorporarse a la gestión pública 

y entenderla como la conceptualización de la 

acción pública, como un asunto de herramientas 

que se gestionan y como un juego político sobre un 

futuro deseado de la sociedad. En otros términos, la 

transparencia se ha convertido en una herramienta 

para el combate a la opacidad del régimen polí-

tico. A partir de las elecciones de 1997 y de 2000, 

podría hablarse del inicio de la democratización 

y, con ello, la promoción de la transparencia en la 

gestión pública.  

La transparencia no es solo un asunto de ges-

tión operativa o instrumental: es una reconceptuali-

zación de la acción pública que supone, también, 

un soporte político que lo proteja. Esta debe ser en-

tendida como parte de un trípode conceptual más 

amplio: transparencia, acceso a la información y 

rendición de cuentas, que, en conjunto, acercan el 

gobierno a los ciudadanos; propicia la eficacia en 

las instituciones y eficiencia en los procesos; inhibe 

(disminuye) el uso discrecional de recursos públicos; 

funge como mecanismo de control gubernamental 

interno; dificulta la corrupción; fomenta el debate 

9. Este texto es una síntesis de su ponencia en el Seminario de Buenas Prácticas de Monitoreo y Evaluación en las 

Entidades Federativas 2017. 

La IMPORtanCIa de
La tRansPaRenCIa
EN UN SIStEMA DE MONItOREO 
Y EVALUACIóN
EDuarDo ViLLarrEaL CaNtú9 

y la deliberación empírica, basada en evidencia; 

y estimula la evaluación/juicio de las decisiones 

públicas. 

En políticas públicas, la transparencia significa 

entender al gobierno como un grupo de institu-

ciones que generan los datos y los criterios con los 

cuales se diseñan y evalúan las políticas públicas. 

La transparencia abona a rendir cuentas y cuentos. 

Cuentas = números; cuentos = argumentos para 

justificar la política pública. Es una herramienta 

fundamental para combatir discrecionalidad y 

opacidad.

Es necesario entender que, a corto plazo, exis-

ten varios retos, resistencias y aprendizajes para la 

implementación de la transparencia, porque im-

plica un cambio en el gobierno, en la ciudadanía 

y en los actores políticos. La transparencia en un 

sistema de monitoreo y evaluación no es un ins-

trumento que se pueda instalar de una vez y para 

siempre. Son procesos de aprendizaje dentro del 

gobierno que requieren diseño, implementación y 

evaluación. Además, es incremental, inicia con el 

uso de las tecnologías de la información y transita 

hacia un gobierno electrónico y de datos abiertos.

En conclusión, la implementación de la tras-

parencia debe luchar contra la herencia admi-

nistrativa: hábitos, rutinas, prácticas, costumbres, 

capacidades, entre otros. Específicamente, para 

ponerla en práctica en el sistema de monitoreo 

y evaluación hay que pasar tres fases: modificar 

prácticas anteriores, apropiarse del nuevo modelo 

de gestión, e internalizar nuevas dinámicas (funcio-

narios).
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Ejercicios que buscan hacer más accesible la información al ciudadano 

sobre el monitoreo y la evaluación de la política de desarrollo social.  

Jalisco: Portal Evalúa Jalisco

Zacatecas: transparencia focalizada en la contratación de obra pública, 

programación y presupuesto por resultados, monitoreo y evaluación

Jalisco: El portal Evalúa Jalisco concentra la información 

sobre la estrategia de monitoreo y evaluación de la entidad 

como herramienta de mejora de las políticas públicas. 

Zacatecas: transparencia focalizada es una plataforma que 

almacena y pone a disposición de la ciudadanía, de una 

manera innovadora, toda la información referente a la

 contratación y ejecución de la obra pública en 

Zacatecas desde septiembre de 2016.

¿Qué rECoNoCE ESta CatEGoría?

¿Qué PráCtiCa FuE rECoNoCiDa?

¿DE Qué trata ESta PráCtiCa?

JaLiSCo
PortaL EVaLúa JaLiSCo

áRea ResPOnsaBLe: Dirección General 

de Monitoreo y Evaluación, Subsecretaría 

de Planeación y Evaluación, Secretaría 

de Planeación, Administración y Finanzas, 

Gobierno del Estado de Jalisco 

ANtECEDENtES

U
n diagnóstico sobre la práctica 

evaluativa de Jalisco reveló que 

el problema principal era la falta 

de una estrategia de coordina-

ción y conducción central que dirigiera 

la práctica, sistematización, documen-

tación y concentración de la información 

sobre monitoreo y evaluación en cada de-

pendencia y entidad del gobierno estatal.

En 2013, la Secretaría de Planeación, 

Administración y Finanzas, a través de la 

Subsecretaría de Planeación y Evaluación y 

su Dirección General de Monitoreo y Evaluación, 
10comenzó el diseño y la operación de la estrategia 

Evalúa Jalisco. Con ella se buscó generar evidencia 

técnica e independiente de los programas y las po-

líticas públicas del Gobierno del Estado de Jalisco 

con el propósito de mejorar la gestión, los resultados 

y el impacto a fin de que permitieran incrementar la 

calidad de vida y el desarrollo del estado.

Entre 2013 y 2015, la información sobre el moni-

toreo y la evaluación se concentró en la página de 

internet de la Secretaría de Planeación, Administra-

ción y Finanzas; sin embargo, aquella no se presen-

taba con claridad ni con la profundidad suficiente.

Por ello, en 2016 se inició el trabajo de conforma-

ción de la plataforma Evalúa Jalisco.11 El resultado 

fue un portal de información que concentra de 

manera detallada, clara y de acceso amigable la 

estrategia de monitoreo y evaluación del gobierno 

de Jalisco (Ver figura 18).

CategORÍa 6. 
RendICIón de 
Cuentas, 
tRANSPARENCIA Y ACCESO 
A LA INFORMACIóN

10. De acuerdo con la Ley de Planeación del Estado de Jalisco y sus Municipios, 

la Dirección General de Monitoreo y Evaluación funge como la Unidad Central de 

Evaluación del Gobierno de Jalisco.
11.   Disponible en http://seplan.app.jalisco.gob.mx/evalua/ 
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FiGura 19. CoMPoNENtES DE La EStratEGia 
EVaLúa JaLiSCo

Fuente: Elaboración con base en información de Evalúa Jalisco, 2017.

El Sistema de Monitoreo de las Acciones y Programas Públicos. Contiene el in-

ventario de cada programa y acción del estado, incluyendo: requisitos para 

recibir apoyo del programa o acción; cantidad y tipo de recursos que recibe; 

reglas de operación; matriz de indicadores de resultados; padrón de beneficia-

rios; evaluaciones realizadas a los programas; diagnóstico del problema que 

busca resolver la intervención; agenda de mejora del programa; y vigencia de 

la convocatoria y del programa.

todas las evaluaciones de acciones y programas públicos llevadas a cabo 

por el gobierno de Jalisco, desagregadas por año, tipo de evaluación, depen-

dencia responsable del programa, recurso evaluado, estatus de la evaluación, 

consultores a cargo de la evaluación y costo de esta.

Los procesos generales de evaluación; el Programa Anual de Evaluación; infor-

mación sobre el Fideicomiso Evalúa; modelos de términos de referencia vigentes 

y anteriores; y Sistema de Agendas de Mejora, que contiene los compromisos 

de mejora de los gestores de los programas y el grado de avance de esos com-

promisos.

Las atribuciones y la normativa que regulan a la Dirección General de Monitoreo 

y Evaluación, que es la unidad central de monitoreo y evaluación del estado, y 

a las otras instancias estatales con funciones de monitoreo y evaluación, como 

el Consejo Evalúa, el Fideicomiso Evalúa y las unidades internas de evaluación.

Fuente: Elaboración con base en información de Evalúa Jalisco, 2017. 

FiGura 18. aNtECEDENtES DE La PLataForMa EVaLúa JaLiSCo

cArActerísticAs
de La PRáCtICa

E
sta plataforma tiene el propósito de ordenar 

y sistematizar la información para dar a co-

nocer los procesos y resultados de la prác-

tica evaluativa del estado, y es parte de los 

cuatro componentes de la estrategia Evalúa Jalisco 

(ver figura 19).

 

1

2

3

4

Esta información se presenta en un formato intuitivo, 

dinámico y didáctico. Utiliza videos e infografías; la 

plataforma invita a la ciudadanía y a los tomadores 

de decisiones a involucrarse e interesarse en los 

temas de monitoreo y evaluación que incluye la 

estrategia Evalúa Jalisco.

En conclusión, la plataforma Evalúa Jalisco 

pone a disposición de la ciudadanía y de los to-

madores de decisiones información útil, pública y 

gratuita sobre el sistema de monitoreo y evaluación 

del estado de Jalisco. Con información de fácil ac-

ceso y con formatos amigables para los usuarios, 

el portal proporciona acceso a toda la información 

generada de manera transparente y oportuna.

Esta plataforma reúne información sobre:
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FiGura 20. CaraCtEríStiCaS DEL PortaL EVaLúa JaLiSCo

Fuente: Elaboración con base en información de Evalúa Jalisco, 2017. 

resultADos
de La PRáCtICa

1

2
3
4

1
2
3

toda la información sobre monitoreo y evaluación está concentrada en 

una sola plataforma de acceso público, fácil e intuitivo. Se cuenta con 

información de 88 procesos de evaluación tanto a programas públicos 

y estrategias y políticas de recursos estatales como a programas de re-

cursos federales. Esta información comprende datos como el costo de 

las evaluaciones, los informes de evaluación, las bases de datos y las 

agendas de mejora. 

Los ciudadanos y tomadores de decisiones tienen acceso a información 

sobre las evaluaciones de los programas de desarrollo social, con un len-

guaje sencillo para usuarios no especializados. 

Desde abril de 2017, el portal Evalúa Jalisco registró un promedio de 3,025 

visitas al mes.  Los apartados más consultados han sido “proceso de eva-

luación”, “listado de evaluaciones” e “informes de las evaluaciones”. 

Con la plataforma Evalúa Jalisco se han atendido requerimientos de infor-

mación por parte de la Auditoría Superior del Estado, la Auditoría Superior 

de la Federación y el Instituto de transparencia y Acceso a la Información 

de Jalisco.

Desarrollar y poner en práctica la plataforma Evalúa Jalisco ha implicado 

retos importantes para la entidad, algunos de los cuales son:

Fortalecer los procesos y estructurar internamente la estrategia de evalua-

ción de mejor manera, incluso desarrollando herramientas complementa-

rias que ayuden a su desempeño óptimo.

Dar a conocer la estrategia y alcanzar cierto nivel de apropiación de la 

información por parte de los ciudadanos y tomadores de decisiones.

Lograr que las personas que consultan el portal se interesen en la evalua-

ción de los programas y las estrategias públicas.

retos

Es la primera vez que se integra completamente la estra-

tegia de monitoreo y evaluación de un estado en una 

sola plataforma de manera clara, didáctica y amigable 

para los usuarios.

Esta herramienta funge como ente centralizador de 

información sobre monitoreo y evaluación, útil para las 

dependencias y entidades que buscan mejorar y hacer 

más eficientes sus procesos de evaluación e implemen-

tación de políticas públicas.

En 2017 se presentó una iniciativa para reforzar y profundi-

zar las atribuciones y obligaciones jurídicas en materia de 

evaluación y funciones de la unidad central de evaluación.

La creación y el mantenimiento de la plataforma no re-

quirió personal ajeno a la subsecretaría.

La plataforma está desarrollada en un software libre a 

través de una herramienta administradora de contenidos 

fácil de utilizar. Usuarios sin conocimientos de desarrollo 

web pueden usarla y cualquier institución u organismo 

puede implementarla.

69
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L
a plataforma Obra trasparente12 es un ejer-

cicio de transparencia focalizada en la con-

tratación y ejecución de la obra pública. Su 

elaboración dio inicio con la identificación de 

los actores involucrados, el diseño de la plataforma, 

la definición del contenido de la base de datos de 

la plataforma y del flujo de la información. Posterior-

mente, se plantearon los objetivos que habría de 

alcanzar esta plataforma digital, representados en 

la figura 21.

 FiGura 21. obJEtiVoS DE La PLataForMa obra traNSParENtE

Fuente: Elaboración con base en información de obra transparente, 2017.

Información sobre las inversiones. Esto incluye el monto de la inversión total en 

obra pública de septiembre de 2016 a la fecha, y puede ser desagregada en 

montos de inversión por municipio o por obra.

12. La plataforma está disponible en http://obratransparente.zacatecas.gob.mx

ZaCatECaS
traNSParENCia 
FoCaLiZaDa EN La 
CoNtrataCióN DE 
obra PúbLiCa

áRea ResPOnsaBLe: Secretaría 

de la Función Pública

ANtECEDENtES

E
l Plan Estatal de Desarrollo 2017-2021 señala 

que, en 2016, Zacatecas ocupó el lugar 28 

en el Índice de Información Presupuestal 

Estatal, elaborado por el Instituto Mexicano 

para la Competitividad (IMCO), que 

mide la transparencia presupues-

taria de las entidades federativas. 

Según el subíndice “Sistema políti-

co estable y funcional” del Índice 

de Competitividad, también del 

IMCO, 86.59% de los ciudadanos 

de Zacatecas perciben que hay 

corrupción en su estado, lo que 

coloca a esta entidad en el lugar 19 

a nivel nacional.

Ante este diagnóstico, el combate a la corrup-

ción y el transparentar las acciones de gobierno se 

volvieron tareas prioritarias. Uno de los ejes estraté-

gicos de este plan fue convertirse en un gobierno 

abierto y de resultados. 

En septiembre de 2016 se comenzó a analizar la 

creación de un mecanismo para la transparencia y 

rendición de cuentas dentro de las contrataciones 

y ejecuciones de obra pública. En febrero de 2017 

se estableció un acuerdo entre la Secretaría de la 

Función Pública, la Coordinación de Estrategias 

Digitales y la Coordinación Estatal de Planeación, 

que permitió la implementación de una plataforma 

digital que concentra toda la información sobre 

obras públicas en el estado.

cArActerísticAs
de La PRáCtICa

1
La información disponible en el portal se agrupa de la siguiente manera:
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 FiGura 22. CaraCtEríStiCaS DE La PLataForMa obra traNSParENtE

Fuente: Elaboración con base en información de obra transparente, 2017.

Información de las obras públicas. Es posible consultar las obras que se están 

realizando por municipio, dependencia responsable y por ejercicio fiscal. La 

plataforma muestra la ubicación geográfica de las obras, el tipo y objetivo de 

obra y su porcentaje de avance con evidencia fotográfica.

Información sobre las contrataciones. En el portal se puede consultar el núme-

ro de contrato, licitación, oficio de ejecución y contratista de cada obra, así 

como el número de contrataciones que se han realizado y a quiénes se han 

adjudicado. toda la información sobre las empresas contratadas también está 

disponible y se pueden seguir los procesos de licitación en vivo.

Documentación oficial. Comprende los contratos, las convocatorias, los calen-

darios de las obras y las bitácoras de supervisiones.

resultADos
de La PRáCtICa

1
2
3
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3

La información y la documentación que respalda la obra pública se 

publican en tiempo real; ello dota a la ciudadanía de herramientas que 

garantizan su derecho de estar informados, vigilar, valorar y evaluar la 

gestión pública.

Los organismos y las cámaras empresariales relacionados con la construc-

ción pueden constatar la transparencia de los procesos de contratación.

La plataforma provee a los comités de contraloría social (organizaciones 

constituidas por los beneficiarios de los programas de desarrollo social de 

las dependencias y entidades de la administración pública federal) infor-

mación necesaria para cumplir su función de darle seguimiento, supervi-

sión y vigilancia de los programas.

Desarrollar y poner en práctica el proyecto de transparencia focalizada en 

la contratación de obra pública ha traído importantes retos para la enti-

dad, algunos de los cuales son:

Migrar a sistemas en los que la captura manual de información sea mínima 

y pueda ser transferida mediante los propios sistemas de gestión pública.

Incluir a las delegaciones federales que ejecutan obra pública en el estado 

e incorporar información de los 58 municipios que conforman la entidad.

Presentar los medios, a través de la plataforma, para que la ciudadanía 

pueda fácilmente presentar propuestas, quejas, sugerencias y denuncias 

sobre las obras públicas.

retos

toda esta información se presenta de manera or-

denada y dinámica a través de mapas, gráficas y 

videos, lo que permite que usuarios no especializa-

dos puedan acceder a ella y entenderla.

2

3
4

toda la información de cada una de las obras públicas se encuen-

tra concentrada en un mismo sitio, en un formato accesible y fácil 

de entender.

El ciudadano puede dar seguimiento en tiempo real al proceso de 

licitación de obra pública en la entidad.

El desarrollo de la plataforma estuvo a cargo de personal adscrito a la 

Secretaría de la Función Pública, por lo que no está sujeta a licencias.

Esta práctica está sustentada en los Lineamientos para la operación 

de la plataforma Obra transparente, publicados en octubre de 2017.

El hecho de que sea desarrollo propio permite la transferencia de 

tecnología y de conocimientos a las diferentes entidades del país, sin 

problema de licencias o derechos de autor. 
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L
a construcción de un sistema de monitoreo 

y evaluación (SME) es el resultado de la con-

junción de múltiples factores. Si bien un con-

junto de esos factores se refiere en particular 

al diseño institucional del aparato estatal y a sus 

cualidades, otros conciernen al contexto general 

donde opera (en este caso, las entidades federati-

vas) y, desde luego, los vínculos entre los aspectos 

internos y los contextuales. 

Existen diferentes niveles de desarrollo y funcio-

namiento eficaz de los SME. Se pueden diferenciar 

de acuerdo con tres características: articulación, 

perdurabilidad y producción de información utili-

zada de manera recurrente. Un SME es articulado 

cuando los actores involucrados se relacionan en 

forma armónica e institucional, y es perdurable si 

se ha mantenido durante un largo periodo, en es-

pecial después de una alternancia en el gobierno. 

Por último, un SME debe generar información que 

sea utilizada por los tomadores de decisiones para 

mejorar las políticas públicas.

Para analizar si los SME cumplen con estas ca-

racterísticas y determinar qué factores permiten el 

surgimiento y la consolidación de un sistema en las 

entidades federativas, se pueden considerar cinco 

dimensiones, que surgen de lo identificado en el 

ámbito internacional: 

El marco legal, compuesto por la normativa 

sobre las políticas sociales en general y los SME 

en particular.

Los arreglos institucionales, que engloban las 

características y la posición de los entes encar-

13. Este análisis forma parte del proyecto del CONEVAL “Estudios de caso para identificar factores asociados a la 

conformación de sistemas de monitoreo y evaluación en las entidades federativas”, que elaboran los investigadores 

Juan Cruz Olmeda y Laura Flamand, de El Colegio de México.

14. Este texto es una síntesis de su ponencia en el Seminario de Buenas Prácticas de Monitoreo y Evaluación en las Entidades 

Federativas 2017.

anáLIsIs de LOs sIsteMas
DE MONItOREO Y
EVALUACIóN EStAtALES13 
Laura FLaMaND Y JuaN CruZ oLMEDa14

gados del monitoreo y evaluación en las entida-

des, además de la articulación interinstitucional.

El entorno/contexto político y social, para lo 

cual hay que analizar la importancia de la eva-

luación en la agenda pública de la entidad, el 

equilibrio de poder en el estado, el papel de la 

sociedad civil, el mercado local de evaluadores 

y la situación de la cultura de la evaluación en 

la entidad.

Los vínculos de la entidad con actores externos, 

como el gobierno federal y de otros estados, or-

ganizaciones internacionales y de la sociedad 

civil de la entidad.

Las capacidades burocráticas, determinadas 

por los recursos humanos relacionados con el 

SME en la entidad, los sistemas de información 

para su alimentación y la autonomía presupues-

taria de los entes encargados del sistema.

Para expandir el conocimiento que se tiene sobre 

los SME y mejorar su implementación, es importante 

saber por qué en algunos casos surgen SME efica-

ces y en otros no; esto, a partir del estudio de las 

dimensiones aquí expuestas. Lo anterior permitirá 

abordar el estudio de los SME desde un enfoque 

explicativo que trascienda lo meramente descripti-

vo. De este modo, será posible identificar elementos 

que las entidades federativas puedan utilizar para 

construir y perfeccionar sus propios sistemas.
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Otras prácticas que favorecen la institucionalización e 

implementación de sistemas de monitoreo y evaluación 

en las entidades federativas y municipios.  

Coahuila: Diagnóstico y apoyo a los municipios del estado de 

Coahuila para la migración a un sistema de planeación

Campeche: Ventanilla Única del Sector Social

Coahuila: Se realizó un diagnóstico sobre la gestión presupuestaria 

de los municipios, a partir del cual la Auditoría Superior del Estado de 

Coahuila brindó capacitación y asistencia técnica a los 38 municipios 

en herramientas para migrar a un sistema de gestión para resultados.

Campeche: La Ventanilla Única del Sector Social es un instrumento 

para brindar asesoría e información oportuna a la ciudadanía 

sobre los programas sociales. Este instrumento facilita la 

recepción de demandas sociales para acceder a los programas 

que opera la Secretaría de Desarrollo Social y Humano.

¿Qué rECoNoCE ESta CatEGoría?

¿Qué PráCtiCa FuE rECoNoCiDa?

¿DE Qué trata ESta PráCtiCa?

CoaHuiLa
DiaGNóStiCo Y aPoYo 
a LoS MuNiCiPioS DEL 
EStaDo DE CoaHuiLa 
Para MiGrar a 
uNa GEStióN Para 
rESuLtaDoS

áRea ResPOnsaBLe: 

Auditoría Superior del 

Estado de Coahuila

ANtECEDENtES

E
n 2012, la Auditoría Superior del Estado de 

Coahuila (ASEC), en un rol preventivo, ela-

boró un diagnóstico sobre la gestión pre-

supuestaria de los municipios en el que se 

identificaron las principales áreas de oportunidad, 

así como las debilidades institucionales, operativas 

y administrativas que afectaban su gestión.

Se concluyó que los municipios de Coahuila 

carecían de un perfil institucional y no tenían las 

capacidades administrativas suficientes para cum-

plir con las diferentes disposiciones en materia de 

responsabilidad hacendaria, así como en ges-

tión para resultados, monitoreo y evaluación. 

Se identificaron las áreas de oportunidad 

descritas en la figura 23.

En este panorama se buscó instrumentar 

estrategias para la implementación de sistemas 

de presupuesto basado en resultados en los muni-

cipios y así, propiciar un gasto municipal de mayor 

calidad, transparencia y rendición de cuentas.

CategORÍa 7. 
aBIeRta

FiGura 23. árEaS DE oPortuNiDaD iDENtiFiCaDaS 
CoN EL DiaGNóStiCo

Fuente: Elaboración con base en información de la aSEC, 2017. 
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L
a práctica tiene como principal propósito 

brindar apoyo técnico y capacitación a los 

funcionarios municipales vinculados a la fun-

ción hacendaria y programática; en especial, 

para la migración, desarrollo y operación de un sis-

tema de planeación, programación y presupuesto 

con base en resultados y de evaluación del desem-

peño en cada uno de sus municipios.

Esta práctica se compone de tres etapas esen-

ciales: diagnóstico, capacitación y asistencia técni-

ca, y evaluación.

En la etapa del diagnóstico se desarrolló el Sistema 

de Indicadores de Desempeño Municipal. La ASEC 

diseñó esta herramienta para monitorear y evaluar 

el desempeño de las acciones municipales a través 

de indicadores de gestión y resultados. Este sistema 

se formalizó en la reforma al reglamento interior de 

la ASEC (ver figura 24).

FiGura 24. aVaNCE DEL SiStEMa DE iNDiCaDorES DE DESEMPEño MuNiCiPaL DESDE 2007

Fuente: aSEC, 2017. 

Otro punto del diagnóstico fue la evaluación de 

los planes municipales de desarrollo (PMD), la cual 

implicó los siguientes aspectos: 

Análisis de los PMD: revisión de la alineación 

de los PMD con los planes estatal y nacional 

de desarrollo, su diseño y el cumplimiento con 

lo dispuesto en las normativas federal y local 

en materia de planeación del desarrollo.

Evaluación de la planeación municipal 2010-

2013: medición del avance en los objetivos y 

las metas de los PMD.

Índice de planeación municipal: elaboración 

de un índice para medir y evaluar el desem-

peño de los PMD para el periodo 2014-2017.

La segunda etapa, la de capacitación y asistencia 

técnica para el personal técnico vinculado a las 

áreas de planeación, tesorería, contraloría y secre-

taría técnica de los 38 municipios, comprendió el 

desarrollo de talleres regionalizados y personaliza-

dos de capacitación sobre presupuesto basado en 

resultados y metodologías de evaluación; esto, con 

el objetivo de concientizar y proveer a los munici-

pios de herramientas para elaborar presupuestos 

en función de programas alineados con sus PMD, 

con enfoque a resultados.

La tercera y última etapa, denominada evalua-

ción, tuvo la finalidad de verificar el avance en la 

implementación de un sistema de presupuesto por 

programas y de monitoreo y evaluación en los mu-

nicipios de Coahuila a través de cinco acciones, 

tres ya concluidas y dos todavía en proceso:

Publicación trimestral de las Reglas para 

la presentación y contenido del informe 

de avance de gestión financiera por los 

entes fiscalizados: la Auditoría Especial de 

Desempeño de la ASEC incorporó una liga 

para que los municipios aporten informa-

ción adicional para evaluar los avances de 

sus programas presupuestarios, subprogra-

mas, presupuesto, indicadores de desem-

peño y avances físicos y financieros, todo 

con base en la metodología de la matriz 

de indicadores.

Presentación del estudio “Indicadores para 

evaluar la gestión por resultados de los mu-

nicipios con metodología del Banco Intera-

mericano de Desarrollo (BID)”: diagnóstico 

de los gobiernos municipales para obtener 

información que permita mejorar su gestión 

institucional en cinco elementos: planifica-

ción orientada a resultados; presupuesto 

por resultados; gestión financiera, auditoría 

y adquisiciones; gestión de programas y 

proyectos; y seguimiento y evaluación.

Presentación del estudio “Análisis de los 

presupuestos por programas con enfo-

que a resultados de los municipios del 

estado de Coahuila”: análisis del avance 

y la calidad de la implementación de los 

presupuestos por programas municipales 

para proveer elementos que permitieran 

mejorar la elaboración de futuros presu-

puestos de egresos.

Desarrollo del “Análisis de la implementa-

ción del presupuesto basado en resultados 

y el sistema de evaluación del desempeño 

en municipios con metodología de la Se-

cretaría de Hacienda y Crédito Público”. 

Construcción del Índice de Desarrollo Insti-

tucional Municipal con metodología de la 

Auditoría Superior de la Federación.

Los dos últimos trabajos, en proceso, contribuirán 

al estudio de los avances de la estructura insti-

tucional que permita la implementación de un 

modelo de gestión orientada a resultados en los 

municipios de Coahuila.

cArActerísticAs
de La PRáCtICa

1

2
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FiGura 25. CaraCtEríStiCaS DEL DiaGNóStiCo Y aPoYo a LoS MuNiCiPioS 
DEL EStaDo DE CoaHuiLa

Fuente: Elaboración con base en información de la aSEC, 2017. 

resultADos
de La PRáCtICa
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Actualmente, los 38 municipios cuentan con su PMD con mejoras en mate-

ria de diseño y alineación respecto a la planeación estatal. 

Los 38 municipios del estado conocen y emplean técnicas para la elabo-

ración de presupuesto por programas, diseño de indicadores y diseño de 

matrices de marco lógico.

Los resultados de las evaluaciones son públicos, por lo que se cuenta con 

insumos para los tomadores de decisiones en materia de elaboración de 

presupuestos a fin de que estos se realicen con base en los resultados del 

desempeño de las acciones implementadas a nivel municipal.

Desarrollar y poner en práctica el proyecto del sistema de planeación, 

programación y presupuesto por resultados, monitoreo y evaluación en 

los municipios de Coahuila ha planteado importantes retos a la entidad, 

algunos de los cuales son:

Conseguir que otros actores, como el Congreso estatal, la Secretaría de 

Finanzas, el Sistema Estatal de Coordinación Fiscal y la sociedad civil parti-

cipen en la consolidación de esta práctica.

Lograr que los municipios se apropien de los instrumentos de monitoreo y 

evaluación con la finalidad de asegurar la continuidad de la práctica. 

retos

La ASEC tomó un papel preventivo para mejorar la ges-

tión municipal en el entendido de que las correcciones 

ex ante del gasto público son menos onerosas para la 

sociedad.

Diseño de instrumentos para medir el desempeño de los 

municipios de la entidad.

En el artículo 135, fracción VIII, de la Ley de Rendición de 

Cuentas y Fiscalización Superior del Estado de Coahuila de 

Zaragoza se establece la función de la ASEC de proporcionar 

asesoría y capacitación a los municipios. 

Cualquier entidad de fiscalización superior local puede 

retomar el modelo de los trabajos implementados por la 

ASEC y reproducirlos para su jurisdicción, ya que los resul-

tados son públicos.
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CaMPECHE
VENtaNiLLa úNiCa 
DEL SECtor SoCiaL

áRea ResPOnsaBLe: Secretaría 

de Desarrollo Social y Humano 

E
n 2015, la Secretaría de Planeación de 

Campeche, antes de la implementación de 

las acciones del gobierno entrante, llevó a 

cabo un diagnóstico del sector de desarro-

llo social en la entidad cuyos resultados mostraron 

que los programas y las acciones de la Secretaría 

de Desarrollo Social y Humano (SEDESYH) estaban 

fragmentados y dispersos, lo que limitaba la promo-

ción del desarrollo social.

Esta situación reveló que era necesario poner en 

práctica nuevos esquemas de administración 

que armonizaran y articularan los programas y las 

acciones, brindaran información oportuna sobre 

estos, y atendieran las demandas sociales de las 

poblaciones que son el objetivo de los programas 

sociales operados por la SEDESYH.

L
a Ventanilla Única del Sector Social fue crea-

da con el propósito de que las secretarías 

del gobierno estatal actuaran de manera 

coordinada para difundir programas y ac-

ciones, además de que la ciudadanía pudiera rea-

lizar solicitudes, agilizar trámites, presentar quejas y 

denuncias acerca de los programas sociales. 

Las dependencias que conforman la ventanilla 

única son la Secretaría de Desarrollo Rural, la Se-

cretaría de Economía y el Instituto Estatal para el 

Fomento de las Actividades Artesanales en Cam-

peche, y es operada por la Procuraduría de los 

Programas de Desarrollo Social.

Esta ventanilla está ubicada en las instalaciones de 

la SEDESYH en la capital del estado, pero también 

funciona de manera itinerante en otros municipios. 

La Procuraduría de los Programas de Desarrollo So-

cial utiliza la red de ventanillas de la Secretaría de 

Desarrollo Rural, instaladas en todo el estado, para 

acercar la ventanilla a las personas que viven lejos 

de la capital.

En la Ventanilla Única del Sector Social se pue-

den realizar cuatro tipos de trámites:

cArActerísticAs
de La PRáCtICa

ANtECEDENtES

La población puede solicitar asesorías y orientaciones para que sus dudas 

respecto a los programas y las acciones de la SEDESYH y de otros programas 

sociales sean atendidas y resueltas.

La población puede solicitar ser beneficiaria de los programas de desarrollo so-

cial operados por la SEDESYH y entregar ahí mismo los documentos necesarios 

para ello. Esto facilita el trámite para las personas que no viven en la capital y 

no pueden trasladarse a las instalaciones de la SEDESYH para solicitar ser parte 

de algún programa. La lista de beneficiarios aprobada es publicada en medios 

electrónicos y en la ventanilla única.

La Procuraduría puede iniciar gestiones para solicitar bienes o servicios, distintos 

a los proporcionados por los programas, a las dependencias, entidades u orga-

nismos que sean necesarios. Esto permite adaptar los programas a situaciones 

particulares una vez ya implementados.

Los beneficiarios de los programas y la ciudadanía en general pueden formular 

quejas y sugerencias a la ventanilla única a través de varios medios, físicos y 

digitales. Los ciudadanos que realizan solicitudes, quejas y sugerencias reciben 

respuesta para que estén al tanto de su proceso. Esto transparenta los procesos 

que lleva a cabo la SEDESYH y la ciudadanía en general puede aportar ideas 

para mejorar los programas de desarrollo social (Ver figura 26).

CoNSEJo NaCioNaL DE EVaLuaCióN DE La PoLítiCa DE DESarroLLo SoCiaL
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FiGura 26. tráMitES DE La VENtaNiLLa úNiCa DEL SECtor SoCiaL

Fuente: Elaboración con base en información de la SEDESYH, 2017. 

FiGura 27. CaraCtEríStiCaS DE La VENtaNiLLa úNiCa DEL SECtor SoCiaL

Fuente: Elaboración con base en información de la SEDESYH, 2017.

resultADos
de La PRáCtICa

1
2
3

1
2

La ventanilla única ha permitido obtener información sobre los beneficia-

rios, que genera estadísticas sociales oportunas para que los tomadores 

de decisiones implementen mejores políticas públicas en materia de de-

sarrollo social.

La planeación y programación del gasto social en el estado se ha opti-

mizado al reorientarlo y focalizarlo para atender mejor la demanda de 

programas de desarrollo social.

En julio de 2016 se atendieron 78 asesorías, cuyo número aumentó a 120 en 

julio de 2017.

Desarrollar y poner en práctica la Ventanilla Única del Sector Social ha traí-

do importantes retos para la entidad, algunos de los cuales son:

Dar seguimiento al número de trámites recibidos y atendidos en la ventani-

lla única a lo largo del tiempo para poder medir la eficiencia y eficacia de 

la práctica.

Generar los mecanismos necesarios para constatar los cambios en los pro-

gramas a consecuencia de los trámites de gestión, quejas y sugerencias.

retos

Los trámites relacionados con los programas sociales se concentra-

ron en una sola unidad y se facilitó su alcance para la población 

beneficiaria.

Los canales de comunicación se abrieron entre la SEDESYH y la po-

blación que necesita algún apoyo.

Las funciones de la ventanilla única se sustentan en las atribuciones 

de la Procuraduría de los Programas de Desarrollo Social, definidas en 

el reglamento interior de la SEDESYH.

Implementar una ventanilla única no implica un gasto adicional, ya 

que las entidades federativas pueden utilizar las instalaciones con 

las que ya cuentan. El cambio es en protocolos administrativos. 
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