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Abstract 

La investigación observa los 176 programas del gobierno del estado de Jalisco para 
conocer sus instrumentos en torno a cuatro dimensiones: a) Diseño, b) Orientación a resultados, 
c) Procesos operativos y d) Transparencia y Rendición de cuentas. Encotramos hallazgos 
cuantitativos y cualitativos sobre la frecuencia y uso de este tipo de instrumentos. Concluimos que 
existen avances importantes hacia una mayor calidad de programas públicos, sin embargo aún 
queda un largo camino para hacer que los programas tengan los elementos básicos para conocer 
sus procesos, determinar su eficiencia y verificar su eficacia. La investigación tambien observó 
importantes diferencias entre los programas que vuelven muy complicado pensar en ellos bajo 
parámetros iguales y estandarizados. Entre otras cosas recomendamos diseñar una “arena de 
política” que permita institucionalizar la mejora y el seguimiento a la evolución de los programas 
públicos como herramientas del Estado para resolver problemas en los programas.
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Resumen ejecutivo 

1. El propósito de esta investigación fue determinar la 
consistencia y el uso de instrumentos estratégicos de los 
programas públicos de las Dependencias y Entidades del 
Gobierno de Jalisco. La investigación estuvo a cargo de la 
empresa PolicyLab. En congruencia y colaboración con la 
Dirección General de Evaluación y Seguimiento se diseño 
una serie de instrumentos que fueron aplicados en dos fases, 
una cuantitativa y otra cualitativa. El instrumento estuvo 
dirigido a entender cuatro dimensiones de los programas 
públicos y sus instrumentos; estas dimensiones fueron 
Diseño, Orientación a resultados, Procesos operativos y 
Transparencia y Rendición de cuentas.

2. La dimensión de Diseño y Operación son las dos 
mejore evaluadas seguido de Orientación a resultados y 
Transparencia y rendiciones de cuentas aunque la diferencia 
es muy pequeña entre todas ellas. 

3. En Diseño sabemos que lo más débil en los programas es la 
elaboración de diagnósticos para atender problemas públicos. 
Sabemos que en muchos casos el diagnóstico realizado no 
se hace específicamente para cuantificar y medir el problema 
preciso que se intenta resolver sino que sirve como contexto 
general que motiva la intervención del estado. En este sentido 
el diagnóstico cumple parcialmente con los objetivos de un 
diagnóstico desde la perspectiva de políticas públicas pues 
dicha falla explica en parte la ineficacia programática. Cosa 
que no es trivial. 

4. También sabemos que en muchos casos los programas 
resuelven este elemento con los diagnósticos que hacen a 
nivel federal pero no se realiza una verificación más puntual 
para conocer el problema a nivel estatal, mucho menos a 
nivel municipal.

5. En la dimensión de Orientación a Resultados observamos 
debilidades en la identificación población objetivo. Aún 
cuando la mayoría señala tener identificada esta población, 
existen áreas importantes sobre la información y la utilidad 
que tiene la definición clara y explicita de este componente 
programático. 

6. Observamos también amplios márgenes de mejora en la 
aplicación de Evaluaciones. Este tipo de prácticas ha ido 
tomando fuerza pero aún no logra consolidarse. Existe 
confusión entre auditorías y evaluaciones, y cuando se 
realizan estudios a los programas, se confunde cualquier tipo 
de estudio por evaluación. Son pocas las evaluaciones en 
programas que si fueron hechas bajo metolodías reconocidas 
de políticas públicas (evaluaciones de consistencia, 
resultados, impactos, etc.) En ocasiones los operadores 
identifican como evaluación cualquier encuesta aplicada a 
beneficiarios de programas. Evidentemente hace falta mayor 
conocimiento sobre lo que es e implica una evaluación. Aún 
cuando hace falta lo anterior, las evaluaciones no han sido 
utilizadas en muchos casos para mejorar los programas y 
éstos no suelen ser públicos como tampoco se publican los 
resultados o las agendas de mejoras. 
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7. Los aspectos presupuestales, dentro de la dimensión de 
Orientación a resultados, son los elementos con mayores 
deficiencias pero tambien con más dificultades para entender 
su aplicación en los programas. Fue recurrente la queja de que 
los responsables de asuntos presupuestarios se encontraban 
agenos a la operación de los programas. Así tambien un 
porcentaje importante, casi la mitad, de los programas 
públicos no coincide con un programa presupuestario. 
Ello vuelve muy difícil, casi imposible, empatar objetivos 
programáticos de la política con objetivos presupuestarios. 
Con respecto a los costos unitarios, cerca del 68% de los 
programas no conoce este dato y la mayoría tampoco emplea 
los indicadores con propósitos presupuestarios.  

8. En lo que respecta a la dimensión de procesos operativos fue 
reveladora. Observamos un numero importante de programas 
que mantienen manuales de procedimientos y diagramas 
de flujo. Este tipo de instrumentos por lo general tiene un 
auditorio interno y según las entrevistas, estos instrumentos 
se cuentran bien empatados con las Reglas de Operación. 
La mayoría de este tipo de instrumentos se elaboraba por 
obligación de programas con fuerte componente federal. 

9. Las herramienta tecnológica para la sistematización de los 
procesos operativos, fue tambien otro de los instrumentos 
reportados con gran variaciones entre ellos. No existe una 
tendencia clara sobre el tipo de instrumentos, no obstante 
cuando si existía esta herramienta servía para realizar 
informes y reportes de avances. Mismo que por lo general, 
tienen un auditorio interno, casi siempre gubernamental para 
informar a otra dependencia dentro de la administración 

pública. 

10. La dimensión de Transparencia y Rendición de cuentas 
presenta una utilización de instrumentos pasivo, es decir, los 
programas señalan tener página web y esquema de atención 
a quejas pero no así para configurar comités ciudadanos de 
contraloría social. Se trata de una participación limitada las 
que por lo general promueven los programas púbilcos.

 
11. Observamos que buena parte de las páginas web no 

son exclusivas a los programas públicos sino que las 
dependencias promueven micrositios para los diversos 
programas que albergan. Esto en parte resulta eficiente en 
términos de recursos públicos pero hace muy complicado 
recabar información específica del programa. Los operadores 
y directivos de los programas no conocen información sobre 
el flujo de sus sitios web por lo que tienen capacidad limitada 
para entender el “mercado” y la dinámica de su población 
objetivo y beneficiarios. 

12. Por otro lado, otro aspecto importante fue descubrir que 
el empleo de contralorías sociales es muy limitado en los 
programas públicos. Se trata de un concepto poco difundido, 
o quizá mal entendido, exclusivamente aplicado a programas 
sociales que tienen influencia de lineamientos federales. 

Introducción 

El Gobierno del Estado de Jalisco, atreves de la 
Subsecretaría de Planeación y Evaluación (Subseplan) incorporó 
a la administración pública subnacional en el año 2013,  el 

1 - La iniciativa ha merecido 
reconocimientos por parte 
de CONEVAL y de CIDE-
Clear como una práctica 
que sirve para propósitos 
como rendición de cuentas 
y la profesionalización en el 
trabajo correspondiente al 
tema de programas púlicos. 
(ver: http://www.jalisco.gob.
mx/es/prensa/noticias/9250) 
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Sistema de Información de Programas Públicos. Ésto como parte 
de un esfuerzo para institucionalizar y monitorear los programas 
para conocer las diferentes intervenciones públicas que existen 
por el Estado. Dicho sistema es una plataforma colaborativa en 
la que participan las dependencias y entidades de gobierno, y 
que tiene por objetivo concentrar la información de los programas 
públicos y acciones de gobierno vigentes. Ello pretende servir 
para que el público en general tenga acceso de manera sencilla 
a esta información. Esta práctica ha sido reconocida a nivel 
nacional e internacional por ser considerada una innovación en la 
administración pública en México.1 

Aunado a esto, desde el año 2010 y hasta la fecha, se 
han realizado una serie de investigaciones que buscan generar 
conocimiento útil que tenga un impacto positivo en la curva de 
aprendizaje organizacional de la administración pública de Jalisco. 
Como parte de este esfuerzo institucional y con la intención de 
promover una cultura de la evaluación, la Subseplan ha elaborado 
los siguientes estudios; Estudio de complementariedades 
de los programas gubernamentales del Poder Ejecutivo del 
Estado de Jalisco 2010, Diagnóstico 2013 Reglas de Operación 
de Programas Públicos del Gobierno de Jalisco, Estudio de 
Consistencia de Programas Públicos para el ejercicio fiscal 
2014, entre otros, siendo éstos los precedentes inmediatos 
de la presente Evaluación Estratégica sobre Consistencia de 
Instrumentos Estratégicos de Programas Públicos, 2015.

 

La Evaluación Estratégica 2015, es una investigación 
que constó de dos etapas; la primera enfocada en realizar un 
Diagnóstico de las Reglas de Operación (ROPs) 20152 y una 

segunda abocada a determinar la consistencia de los programas 
públicos de Jalisco en el uso de instrumentos estratégicos del 
programa y su vinculación con las prácticas que se llevan acabo 
por parte de los encargados y/o operadores de los programas al 
momento de implementarlos.

El presente documento es el reporte final correspondiente 
a la segunda etapa de la investigación. La estructura del trabajo 
es la siguiente; en primer lugar se presenta aspectos del diseño 
de la investigación, es decir, se podrá encontrar la descripción del 
objeto de estudio, el objetivo general y la metodología seguida 
para la obtención y análisis de la información. En segundo lugar 
se presentan los resultados obtenidos desde dos perspectivas; la 
cualitativa y la cuantitativa. Posterior a esto, se hace un análisis 
de los hallazgos obtentidos y para finalizar, se presentan las 
conclusiones y recomendaciones del equipo consultor. 

Descripción del objeto de estudio 

De acuerdo a la última actualización de información que 
se realizó a los programas públicos de Jalisco en abril del 2015, 
en la actualidad están vigentes 176, los cuales están distribuidos 
entre las 32 dependencias y entidades del Gobierno del Estado de 
Jalisco, de tal modo que, estos programas públicos representan 
el universo de la Evaluación Estratégica de Consistencia, 2015.  

Objetivo de investigación 

El objetivo general de investigación es: 

•	 Determinar la consistencia y el uso de instrumentos 
estratégicos de los programas públicos de las 
Dependencias y Entidades del Gobierno de Jalisco.

2 - El Diagnóstico se hizo 
como parte del conjunto de 
actividades que acompañó 
esta investigación pero se 
ha publicado de manera 
separada. El documento 
puede ser consultado en 
el sitio web del Gobierno 
de Jalisco en la sección 
de Evaluaciones del sitio 
específico de SEPAF
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Para estar en condiciones de responder lo anterior, fue 
necesario hacer un análisis a doble escala, esto quiere decir; 
los instrumentos formalizados y las prácticas que vinculan a 
los programas públicos con los temas de diseño, obtención de 
resultados, operación, y transparencia y rendición de cuentas. 

Metodología 

El enfoque de la evaluación fue mixto, por lo que se 
emplearon técnicas e instrumentos de investigación adecuados 
para la recolección de evidencia en dos fases. A continuación se 
ofrecen los detalles en cada uno.

Análisis cuantitativo

La primera fase se hizo con un cuestionario electrónico 
y autoreportado. De aquí en adelante lo conoceremos como 
Cuestionario en linea. Esta fase permitó tener los elementos 
para el análisis cuantitativo pero tambien sirvió de base para la 
selección de casos. En esta fase se envió a los enlaces de las 
dependencias una liga electrónica para responder un cuestionario 
en linea.3 El cuestionario en linea ayudó a determinar la existencia 
y calidad que guardan con los instrumentos en cuatro áreas 
especificas: 

1. Diseño, 
2. Orientación a resultados, 
3. Procesos operativos, 
4. Transparencia y Rendición de cuentas.4 

 

Posteriormente se elaboró un índice para calificar la 
incorporación de atributos de política pública en los programas 
de gobierno del estado.5 

Análisis cualitativo

La segunda fase de investigación se hizo mediante 
entrevistas in situ a los operadores de los programas 
seleccionados. La sección subsecuente detalla la selección 
de programas, en este apartado describo brevemente el 
instrumento usado. Las entrevistas se hicieron para conocer 
detalles sobre el uso de los elementos programáticos que 
previamente reportaron tener en funcionamiento. 

Durante las entrevistas se recolectó información 
digital y en físico de los instrumentos reportados en en el 
cuestionario en linea. Esta información anexa a la presente 
mediante un compendio electrónico. La información 
recabada durante la entrevista fue posteriormente analizada 
por pregunta para informar los usos de los instrumentos en 
cada una de las dimensiones. Así lo hace constar la sección 
de resultados que más adelante se ofrece. 

Selección de casos 

El cuestionario en linea tuvo una tasa de 
participación del 80%; se logró tener registros efectivos 
para 142 programas.6 En cuanto a dependencias, más del 
90% participó con al menos un programa en el cuestionario 
online. De estos se eligieron 20 casos empleando dos 
criterios diseñados a partir de las dicusiones mantenidas 

5 - Los detalles en la 
elaboración del Índice se 
encuentran en el Anexo 2. 

4 - La sección de anexos 
detalla las preguntas de 
calidad y de existencia 
empleados para este 
cuestionario. 

6 - Se logró la participación 
de 130 programa en una 
primera ronda con corte 
a finales del 2015. 
El resto (12) a principios 
de enero de 2016.

7 -  Los detalles del índice 
empleado se encuentran 
en la sección cuantitativa 
que precede la selección 
de casos.

3 - Agradecemos 
enormemente 
el apoyo del equipo de la 
Dirección General de 
Evaluación y Seguimiento, 
la Dra. Mónica Ballezca, 
el Mtro. Estuardo Gómez 
y la Lic. Susana Cárdenas. 
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con el equipo de Subseplan a cargo del proyecto. El primero 
consistió en seleccionar casos con ayuda del Índice.7 Con 

este criterio se seleccionaron 17 casos. Éstos se encuentran 
enunciados en la siguiente tabla:
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El resto de los casos fueron seleccionados 
con criterios cualitativos. Se tomó un programa de las 
dependencias que no participaron en el cuestionario en 
línea. Éstas fueron tres:

1. Consejo Estatal de Ciencia y Tecnología 
(Programa para el Desarrollo de la 
Industria del Software en Jalisco)

2. Instituto Jalisciense del Adulto Mayor 
(Capacitación dirigida a Adultos Mayores)

3. Consejo Estatal para la Cultura y las 
Artes (FECA)

El equipo investigador visitó las tres entidades pero 
no fue posible conseguir la colaboración del el Instituto 
Jalisciense del Adulto Mayor.8 Por otro lado se retomó el 
programa de Secretaría de Educación “Yo regreso a mi 
prepa” debido a la información obtenida sobre las dificultades 
que tuvo para el arranque. Este programa es el veinteavo 
programa entrevistado. Efectivamente el programa quedó 
en versión proyecto, y aunque si lograron generar y aprobar 
reglas de operación nunca lograron operar. 

Resultados

Esta sección reporta los resultados de ambas 
fases (cuanti y cuali). Primero se hace una recuento de 
resultados cuantitativos generales de la encuesta en linea. 

Posteriormente se analiza la información cuantitativo y 
cualitativa por dimensión. En cada dimensión primero se 
reporta el resultado a partir del Índice elaborado que ranquea 
los programas. Posteriormente se informa un descriptivo 
cuantitativo por cada pregunta de existencia y de calidad. 
En tercer lugar se ofrece el análisis de las entrevistas. En 
esta sección se identifican patrónes generales y diferencias 
clave que ayude a entender el uso e importancia que tienen 
los instrumentos pogramáticos de los programas públicos.

Resultados generales de la encuesta en linea

De los 176 programas públicos que aparecen en 
la base de programas y acciones del gobierno del estado 
de Jalisco, 142 terminaron la encuesta en linea. Esto es el 
80% del universo lo que significa una tasa de respuesta 
muy alta e deseable para hacer inferencias generalizables. 

En una escala que va de 0 a 1, de acuerdo al Índice 
elaborado con los reactivos del cuestionario en linea, la 
media obtenida es de .51 con una máxima de .91, una 
mínima de 0 puntos y una desviación estandar de .21 
puntos. La media para las Dimensiones son: 

•	 Diseño(.62), 
•	 Orientación a resultados (.47),
•	 Procesos operativos (.50),
•	 Transparencia y Rendición de cuentas (.44).

8 - Se visitó al IJAM el día 20 
de enero a las 13:00 horas. 
El contacto no se presentó 
a la cita y se solicitó apoyo 
a otras personas. Se tuvo 
comunicación con la Directora 
general del instituto quien 
señaló que solo Maribel 
Solórzano podría atender 
dicha solicitud de información. 
Nos pusimos en contacto 
con ella vía teléfono y correo 
electrónico para conseguir 
respuestas en el cuestionario 
en línea. No hubo alguna.
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En cuanto a la distribución de los programas, se 
observa una linea suave descendente sin saltos llamativos 
que hagan pensar sobre la existencia de programas atípicos. 
Con excepción del programa en último lugar PAE de la 
Secretaría del Trabajo y Previsión Social que respondió 

“no” a todas las preguntas, el resto de los programas hizo 
un esfuerzo para identificar los componentes programáticos 
con los del cuestionario en linea. 



 

12

En la siguiente tabla se presentan los diez mejores 
y los diez peores programas según el ranking. Éste se 
elaboró con base en la puntuación obtenida en el índice 

donde numeros cercanos a 1 obtienen un mejor lugar en 
el ranking (1 es mejor). Números cercanos a 0 obtienen 
lugares más lejanos al 1 en el ranking. 
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Dimensión Diseño
La importancia de la dimensión del diseño radica 

en la preparación que tiene el programa para resolver un 
problema público de acuerdo a algún diagnóstico hecho al 
respecto y bajo un marco de atribuciones bien establecido. 
Por ello, esta dimensión verifica la existencia y calidad de 
tres principales elementos. 

a) Un marco de planeación,
b) Un diagnóstico del problema,
c) Un conjunto de atribuciones específicas 

legalmente preestablecidas.

El puntaje medio en esta dimensión es de 0.62 con 
máxima de 1 y mínima de 0. La distribución, observamos, 
tiene apariencia escalonada lo que significa que en terminos 
del índice hubo programas que puntuaron de manera 
similar. La pendiente descendente se observa escalonada 
con un fuerte descenso en el conjunto de programas con 
puntaje más bajo, lo que hace pensar en este conjunto 
como moderadamente dispar al resto de los programas en 
lo que se refiere al tema del diseño.
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La tabla 3 presenta los programas según el lugar 
obtenido en el ranking; mejores diez y peores diez. Vemos 
programas de diversas dependencias con puntajes muy 
similares que los ubican entre los mejores diez. Algo similar 

vemos en los programas los diez peores lugares. El Instituto 
Jaliscience del Emprendedor y la Secretaría de Desarrollo 
Económico repiten lugar entre estos parámetros. 
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En cuanto a los resultados por pregunta, el 74% de 
los programas señaló tener un documento de planeación 
dondes se establece la vinculación del programa con el PED 
y/o con los programas sectoriales. En cuanto a la calidad 
de este atributo resalta el tema de la vinculación con el PED 
con 63%, le sigue con 62% la definición de un problema 

vinculada al problema que el PED identifica. En siguiente 
lugar esta el tema de la vinculación con el programa 
sectorial (60%) y finalmente el tema de la vinculación de los 
indicadores del programa con los del PED y/o el programa 
sectorial.

Gráfico 4.- Vinculación con el Plan Estatal de Desarrollo y/o Programa Sectorial.
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El 47% de los programas señaló contar con un 
diagnóstico elaborado ex profeso sobre la problemática 
que el programa aborda. Esto significa que la mayoría de 
los programas no cuenta con algun estudio alternativo a lo 
que el PED y/o el Programa Sectorial identifican.  

En cuanto a los atributos de calidad, aquellos 
programas que respondieron si tener un diagnóstico para 

el problema que atienden, el 39% formula el hecho como 
una situación negativa, el 37% sistiene tener un estimado 
de la población que padece el problema, el 35% señala que 
el diagnóstico hace un reporte geográfico y temporal sobre 
la evolución del problema y una minoría del 17% define un 
plazo de revisión y/o actualización del programa. 

Gráfico 5.-Diagnóstico de la problemática.
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Respecto a la fundamentación jurídica del programa, 
la gran mayoría de las dependencias, el 94% respondió 
que el programa cuenta con fundamentación juridica sobre 
la que basa su creación y actuación.

De forma particular, de los que respondieron de 
forma afirmativa a este cuestionamiento, el 63% de los 

programanas mencionaron tener bases constitucionales, ya 
sea en la CPEUM o en la Constitución Política del Estado de 
Jalisco; el 83% de los programas se fundamentan en una o 
varias leyes, ya sea de aplicación general, federal o estatal; 
y el 77% se fundamentan en lineamientos generales, reglas 
de operación, acuerdos, actas o reglamentos internos.

Gráfico 6.-Fundamentación jurídica del programa
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Sobre la existencia de reglas de operación o algún 
otro instrumento que regule su actuación, el 84% de los 
programas respondieron contar con un documento similar. 
Esto significa que poco menos de una quinta parte de los 
programas no cuentan con ningún instrumento que regule 
su actuación.

En cuanto a los atributos de calidad a los que 
contestaron afirmativamente al respecto, el 82% de los 
programas mencionan que este instrumento incluye 
una descripción básica del programa y se establecen 
los objetivos del programa, el 78% incluye la cobertura 
geográfica del programa, el 77% define a la población 

Gráfico 7.- Regulación del programa.
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objetivo, el 73% describen las características de los 
beneficios, el 70% establece reglas para los beneficiarios 
del programa, el 74% define los procesos de operación 
o instrumentación del programa, el 62% incluye en dicho 
instrumento la matriz de indicadores para resultados, el 58% 
establece disposiciones para la realización de evaluaciones 
internas o externas, y el 70% incluye un apartado sobre 
transparencia, difusión y rendición de cuentas. Se observa 
así que los temas de monitoreo y seguimiento de los 
programas, así como la evaluación rigurosa del programa, 
son los temas que menos se incluyen en las reglas de 
operación o instrumentos similares, ya que solo casi tres 
de cada cinco programas lo contemplan.

Resultado de las entrevistas: Diseño

Como se observó anteriormente, la dimensión 
de diseño considera dos tipos de instrumentos: los de 
planeación, que comprenden por una parte la vinculación 
con el Plan Estatal de Desarrollo (PED) y con los Programas 
Sectoriales (PS) y, por la otra, con la elaboración del 
diagnóstico; el segundo instrumento es el de los elementos 
normativos, compuestos estos por la fundamentación 
jurídica de los programas y la elaboración de las Reglas 
de Operación (ROPs). A continuación se podrá observar 
las especificidades de cada uno de ellos, pero en general 
se puede señalar que hay esfuerzos importantes de los 
programas para vincularse al PED y los PS, pero tales 
resultan insuficientes, entre otras cosas, por el origen 
de los recursos de los programas. También se evidencia 

que no todos los programas cuentan con diagnósticos o 
bien que tienen distintos niveles de profundidad. Todos 
los programas cuentan con una fundamentación jurídica, 
aunque no es común que recurran a ella para resolver 
situaciones específicas. Finalmente se detecta que la 
mayoría de los operadores de los programas hace un 
esfuerzo importante para contar con las ROPs.

Instrumentos de planeación

Los instrumentos de planeación están divididos en 
dos subtemas: el primero relacionado con la vinculación 
al Plan Estatal de Desarrollo (PED) y los Programas 
Sectoriales (PS), y el segundo relacionado con el 
diagnóstico. Después de hacer un ejercicio de análisis 
transversal de las respuestas recabadas, en este subtema 
se obtuvieron los siguientes hallazgos:

Se identifican cuatro grupos de programas según las 
respuestas dadas. El primer grupo es de los que guardan 
vinculación directa con el PED y los PS. Es el más grande 
y se conforma por dependencias que claramente identifican 
los objetivos a los que está alineado el programa público. 
Asimismo, los encargados u operadores del programa 
reportan utilizar los instrumentos del PED y PS de manera 
más o menos frecuente, para verificar actividades a realizar 
y metas a cumplir. En este grupo se encuentran: Subseplan, 
SEMADET, SEDECO, Jaltrade, SEDIS, SEJ. SECTUR, DIF 
Jalisco y COECYTJAL. 

Después está el grupo de los programas que 
son de corte federal, donde las dependencias estatales 
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no participan de manera activa en la elaboración de los 
instrumentos de planeación, sino sólo como operadores de 
lo que allí se establece. Una de las características en este 
grupo de programas es que los encargados u operadores no 
identifican con facilidad los objetivos, metas e indicadores a 
los que abona el programa a nivel estatal. En este grupo se 
encuentran: SEDER, SSJ, INFEJAL, DIF Jalisco y STPS. 

El tercer grupo identificado incluye a los programas 
públicos que reportaron no estar vinculados al PED o PS. A 
pesar de esto, los encargados u operadores del programa 
suelen utilizar documentos de elaboración interna para 
llevar a cabo la planeación del programa. Estos documentos 
internos resultan ser útiles ya que incluyen “hojas de ruta” y 
“planes presupuestarios” a los que se apegan y consultan 
de manera constante. A este grupo les resulta igualmente 
difícil identificar objetivos, metas e indicadores a los que 
abona el programa. En este grupo están: IJJ, SIOP y SC.

En el último grupo de programas públicos identificado 
se encuentran exclusivamente los Organismos Públicos 
Descentralizados (OPDs), que manifiestan que las Reglas 
de Operación (ROPs) son los instrumentos que los vinculan 
a objetivos y metas específicas estatales, esto derivado 
del desconocimiento de la vinculación precisa que los 
programas tienen con el PED o los PS. Con ello se muestra 
que las dependencias no mantienen una comunicación 
estrecha entre los operadores de los programas y su área 
de planeación. En este grupo están: CECA, IAJ e IJALDEM.

En cuanto al segundo subtema, es decir el 
diagnóstico, es posible identificar dos grupos: los que 
cuentan con un diagnóstico y los que no lo tienen. En 
particular, los programas públicos que reportaron tenerlo 
contaron con dificultades para identificar los atributos de 
calidad reportados en el cuestionario en línea, ya que en 
las entrevistas realizadas no dieron elementos suficientes 
para verificar los atributos de manera clara. Asimismo, 
son pocas las dependencias que entregaron la evidencia 
documental del diagnóstico.

Por otro lado, cabe señalar que las dependencias 
que cuentan con un diagnóstico presentan varios matices. 
El primero tiene que ver con los programas públicos 
que cuentan con un diagnóstico ex profeso sobre la 
problemática que atienden. Aquí se encuentran las 
siguientes dependencias: SEJ, SC, SDR, SEDIS, IJALDEM 
y SMADET.

El segundo matiz tiene que ver con los programas 
públicos que, en efecto, cuentan con un diagnóstico, pero 
que no es de elaboración propia y es tomado de alguna 
instancia nacional. En estos casos la dependencia no 
cuenta con recursos suficientes para la elaboración de 
uno propio, o bien, se asume que es obligación de una 
instancia nacional llevarlo a cabo, ya que el programa 
es de aplicación federal. Este es el caso de: DIF Jalisco,  
COECYTJAL, STPS y SSJ.

El tercer matiz es similar al anterior, pero con la 
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diferencia de que dicho diagnóstico que “toman prestado” 
resulta muy forzado a la problemática que busca atender el 
programa público.  Este es el caso de: IJJ y SECTURJAL.

 En lo que se refiere a los programas públicos que 
reportaron no tener o no haber realizado un diagnóstico, 
se encontraron tres motivos: el primero debido a que se 
auto declaran como una instancia meramente ejecutora; 
el segundo por el desconocimiento de la existencia del 
documento, y el tercero porque se asume que el diagnóstico 
viene por añadidura de la elaboración del PED o los PS. 
En estos casos se encuentran: Subseplan, INFEJAL, 
SEDECO, SIOP, IAJ e Jaltrade. 

Instrumentos normativos

Los instrumentos normativos contemplan dos 
subtemas: fundamentación jurídica y ROPs o lineamientos 
para la operación del programa. En general, prácticamente 
todos los programas públicos evaluados reportaron contar 
con alguno de estos instrumentos. Sin embargo, los 
hallazgos en cada uno de los subtemas muestran que, a 
pesar de que cuentan con dichos instrumentos, éstos no 
fueron en su mayoría entregados como evidencia al equipo 
encuestador para su corroboración. 

 Sobre la fundamentación jurídica en los elementos 
más relevantes de cada subtema se puede señalar que 
sólo el IJJ y el Jaltrade reportaron en el Cuestionario en 
línea no contar con fundamentación jurídica. Más, durante 
la sesión de trabajo con el entrevistador, reconocieron que 

había sido un error al momento de contestar el cuestionario, 
de tal modo que, de los 20 programas públicos evaluados 
a profundidad, sólo 10 entregaron evidencia documental al 
respecto.

En relación a la pregunta de “¿Han recurrido a 
la fundamentación jurídica para la resolución de alguna 
controversia legal en algún momento?”,  se identificaron 
tres tipos de respuestas recurrentes:

a) Nunca ha sido necesario: aquí principalmente 
los programas de corte económico, culturales y científicos 
son los que en su mayoría no se han visto en la necesidad 
de resolver controversias.

b) Toda controversia se resuelve con apego a 
las ROPs: en estos casos los programas de corte social 
son los que en su mayoría responden tal afirmación y 
generalmente suelen no profundizar en casos particulares.

c) Otra instancia recurre a la resolución 
de conflictos según marco jurídico: este caso resulta 
particularmente interesante, ya que los programas de 
SEMADET, INFEJAL y SEDER reportaron que se han 
resuelto controversias pero no son directamente ellos los 
que participan en la resolución de la mismas, si no que 
instancias de otro orden de gobierno son las encargadas 
de dar solución.

 Para finalizar abordaremos el último subtema de 
esta dimensión: las ROPs. Al respecto se puede señalar 
que la gran mayoría de los programas públicos evaluados 
reconocieron conocerlas y remitirse de manera frecuente a 
ellas. Por lo tanto, resulta el instrumento más utilizado de 
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los cuatro revisados en esta dimensión. No obstante, vale 
la pena señalar las siguientes precisiones sobre su uso 
dentro de los programas.  

Primero, hay programas públicos que operan con 
ROPs elaboradas desde la federación, lo cual dificulta la 
operación a escala estatal, ya que el contenido de éstas 
no responde a la realidad de la dependencia. Es decir, a 
veces resulta complejo atender y solventar cada uno de los 
aspectos estipulados en las ROPs por falta de capacidades 
institucionales de la dependencia. Esto deja entrever que la 
comunicación entre niveles de gobierno para la elaboración 
de ROPs es muy deficiente o nula.

Segundo, las ROPs que utilizan OPDs en muchas 
ocasiones son elaboradas en oficinas centrales por el 
área de planeación correspondiente y no involucran a 
los encargados u operadores. Como consecuencia, los 
encargados u operadores señalaron desconocer o no estar 
seguros de la existencia de dicho instrumento. Si bien esto 
no es una constante, si representa una oportunidad para 
mejorar. Este es el caso de: Jaltrade, IJALDEM, IAJ y IJJ.

Dimensión Orientación a resultados 
La importancia de la dimensión de Orientación 

a resultados radica en las acciones que llevan a cabo 
las dependencias para monitorear y dar seguimiento a 

los resultados de sus programas, hacer evaluaciones y 
contrastar los resultados respecto del problema público 
que pretenden atender. Todo esto, parte indispensable de 
una cultura de evaluación, además de ser los instrumentos 
que permiten realizar una eficaz asignación presupuestaria 
con base en resultados obtenidos. Es por esto que esta 
dimensión verifica la existencia y calidad de cinco principales 
elementos: 

a) Una matriz de indicadores para resultados
b) Un padrón de beneficiarios
c) La identificación de la población potencial y 

objetivo
d) Un conjunto de consideraciones para la 

realización de evaluaciones
e) Un documento normativo presupuestario 

donde se especifiquen fuentes de financiamiento y montos

El puntaje medio en esta dimensión es de 0.47 
con máxima de 0.94 y mínima de 0. La distribución tiene 
apariencia escalonada, lo que significa que en términos 
del índice hubo programas que puntuaron de manera 
similar. La pendiente descendente no muestra descensos 
pronunciados en el conjunto de programas con puntaje 
más bajo, lo que significa que este conjunto es un poco 
más equilibrado en la cantidad de programas con puntajes 
altos y programas con puntajes bajos, en lo que se refiere 
al tema de Orientación a resultados.
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La tabla 4 presenta los programas según el lugar 
obtenido en el ranking; mejores diez y peores diez para el 
tema de orientación a resultados. Se puede observar que 
varios de las dependencias obtuvieron puntajes similares 
en los primeros lugares, y que estos lugares se concentran 

en solo cinco dependencias; en los diez peores lugares se 
observa también dependencias con puntajes muy similares. 
En este tema ninguna dependencia se ubica en ambos 
extremos del ranking, considerando los 10 puntajes más 
altos y los 10 más bajos.
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En cuanto a los resultados por pregunta, el 80% de 
los programas respondieron que cuentan con una matriz de 
indicadores de resultados (MIR), por lo que se puede decir 
que uno de cada cinco programas no cuenta aún con una 
MIR que le permita realizar un monitoreo constante de sus 
avances y resultados.

Respecto a los atributos de calidad de los 
programas que sí cuentan con la MIR, se obtuvieron 
proporciones similares en cada uno de los atributos. El 
70% de los programas respondió que la MIR es pública 
y muestra al área responsable de operar el programa; en 
cuanto a los niveles de la MIR,  el 71% menciona que el 

nivel de Fin especifica una contribución para la atención 
de un problema público mayor, el 73% menciona que a 
nivel de Propósito se especifica la población objetivo del 
programa y cómo le impacta el mismo, el 74% especifica 
en los componentes la forma en que el programa entrega a 
los beneficiarios los bienes o servicios, y el 75% especifica 
actividades para cada componente. Además, el 73% de los 
programas respondieron que los objetivos la MIR cuentan 
con indicadores y medios de verificación para cada uno 
de ellos, y en una menor proporción, el 59% especifica 
los supuestos necesarios y suficientes que representan 
las situaciones externas al ámbito de control interno del 
programa.
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Gráfico 9.-Matriz de indicadores de resultados
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Respecto al padrón de beneficiarios, el 75% de los 
programas respondió contar con el mismo. Esto significa 
que uno de cada cuatro programas actualmente no cuentan 
con un padrón de beneficiarios de los bienes o servicios 
que se entregan como parte de los programas. Si bien la 
mayoría de los programas mencionan contar con el padrón, 
la calidad de poco más de la mitad de ellos representa un 
área de oportunidad para las dependencias.

En relación a los atributos de calidad de los 
programas que sí cuentan con un padrón de beneficiarios, 
el 58% de los programas respondieron que se señala el 
área responsable de integrarlo, el 47% cuenta con una 

clave única de identificación para cada beneficiario que no 
cambie con el tiempo, el 61% registra los datos personales 
de los beneficiarios, como nombre completo, sexo, fecha y 
entidad de nacimiento, estado civil, etc., el 61% identifica el 
tipo de apoyo o el monto que recibe el beneficiario, el 56% 
cuenta con domicilio geográfico de cada beneficiario, el 
61% se actualiza periódicamente, el 51% contiene al menos 
uno de estos elementos: estatus, fecha de alta o fecha de 
baja, el 41% se relaciona con documentación probatoria del 
perfil del beneficiario mediante actas de nacimiento o actas 
de registro, y el 45% se encuentra integrado o comparte 
información con el padrón único de beneficiarios. 
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Gráfico 10.-Padrón de beneficiarios
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Gran parte de los programas, el 93%, respondieron 
tener identificada a la población potencial y objetivo para 
quienes van dirigidos los beneficios. Aún una cantidad 
menor de programas no tiene identificada a esta población 
susceptible de recibir los apoyos o beneficios.

Respecto a los atributos de calidad de los que 
respondieron afirmativamente a este cuestionamiento, el 

82% de los programas respondieron que se señalan las 
características demográficas, sociales, económicas, etc., 
del sector de la población susceptible de ser atendida, 
sin embargo, solo poco más de la mitad, el 51% tiene 
cuantificada a la población que presenta el problema 
público que se pretende atender, y el 64% presenta una 
relación explícita entre la población y el problema. 
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Gráfico 11.- Identificación de la población potencia y objetivo.
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Sobre el tema de la evaluación, solo el 61% de 
los programas que respondieron han sido sujetos a 
evaluaciones internas o externas, es decir, que dos de 
cada cinco programas no han realidado evaluaciones a 
sus programas, ya sea por falta de cultura de evaluación 
o por falta de presupuesto para llevarlo a cabo. 

Sobre los programas que mencionaron que sí 
han sido sujetos a evaluaciones, se tiene que el 44% 
de los casos han sido ejericicios internos realizados por 
el equipo involucrado en el programa, el 36% han sido 
evaluaciones realizadas por una entidad evaluadora 
externa al programa, ya sea por algún consultor externo, 

universidades o por otra entidad del Gobierno del Estado. 
Sobre la metodología de estas evaluaciones, el 29% 
han sido realizadas conforme a una metodología con 
perspectiva de política pública y solo el 23% han sido 
realizadas con metodologías aceptadas en ámbitos 
académico. Sobre la difusión de las mismas, apenas en 
el 15% de los casos los informes de las evaluaciones se 
encuentran disponibles públicamente, ya sea mediante 
alguna página de internet, libro u otro medio, y solo el 20% 
de las evaluaciones han sido socializadas y discutidas 
públicamente con algún consejo de de operación, junta de 
gobierno o alguna instancia similar. 
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Gráfico 12.-Evaluación del programa.
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Los últimos tres cuestionamientos de este tema 
tienen relación con el presupuesto de los programas. Al 
respecto, solo el 51% de los programas mencionaron que el 
programa tiene correspondencia uno a uno con un programa 
presupuestario. Esto significa que prácticamente la mitad 
de los programas obtienen sus recursos financieros de un 
programa presupuestario compartido con otros programas. 

Respecto de los atributos de calidad para los que 
respondieron afirmativamente a este cuestionamiento, se 
tiene que en general apenas una tercera parte cuenta con 
estos atributos. De forma específica se tiene que solo en el 
32% de los casos existe correspondencia entre el nombre 

del programa presupuestario y el nombre del programa 
público, en el 37% de los casos el programa presupuestario 
está clasificado en las modalidades prespuestarias, ya sea 
sujeto a reglas de operación o a otros subsidios, solo en el 
32% de los casos el programa prespuestario corresponde 
únicamente al programa público, en el 30% de los casos 
se establecen vínculos entre la planificación del programa 
público y la toma de decisiones presupuestaria, en el 
25% se cuenta con una estrategia de implementación de 
prespuesto por resultados, y en el 29% de los casos se 
toma en cuenta el cumplimiento de los indicadores del 
programa público para la distribución del presupuesto.
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Gráfico 13.-Correspondencia con programa presupuestario.
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En el segundo cuestionamiento relativo al 
presupuesto, solo el 58% de los programas dijeron contar 
con un documento normativo presupuestario que identifica 
las fuentes de financiamiento, es decir, que dos de cada 
cinco programas no cuentan con un documento como el 
referido, lo que limita la transparencia presupuestaria de 
los programas. 

Sobre los atributos de calidad de este documento 
normativo de los programas que respondieron 
afirmativamente, se tiene que en el 53% de los casos, 
se desglosan los montos de cada una de las fuentes de 
financiamiento, solo en el 30% se identifican los flujos del 
capital y solo en el 38% de los casos este documento se 
encuentra publicado y es de fácil acceso para el público.  
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Gráfico 14.- Documento normativo para presupuesto.
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Al cuestionar a los programas sobre la existencia 
de algún documento presupuestal en el que se identifiquen 
y cuantifiquen sus costos, solo el 54% contestó 
afirmativamente. Respecto a los atributos de calidad de 
este documento, en el 43% de los casos se señalan los 

costos de operación, los costos directos e indirectos, en el 
34% se identifican los costos en mantenimiento, es decir, 
recursos de los capítulos 2000 y/o 3000, y solo en una 
cuarta parte de los casos se señalan los costos de capital, 
es decir, recursos de los capítulos 5000 y/p 6000. 
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Gráfico 15.-Documento donde se identifiquen y cuantifiquen el presupuesto.
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Resultado de las entrevistas: Orientación a resultados

Dimensión orientación a resultados

La dimensión de Orientación a resultados, como 
ya se mencionó, comprende la matriz de indicadores de 
resultados (MIR), el manejo del padrón de beneficiarios, 
la población objetivo, las evaluaciones realizadas al 
programa, las asignaciones presupuestales, las fuentes de 
financiamiento y los costos unitarios. En general, lo que se 
observó en caso de las MIR es que pueden ser utilizadas 
o no para gestionar más recursos, o bien que varían 
dependiendo del origen del programa (federal o estatal).

En relación al padrón de beneficiarios, los 
programas pueden tener uno propio, alimentar uno de la 
dependencia al que pertenecen y por lo tanto enfocarse más 
a los programas presupuestarios o alimentar uno de nivel 
federal. Respecto a la población objetivo se observaron 
pocas dificultades para definirla y para identificar a los no 
beneficiarios. Sobre las evaluaciones se observó un retraso 
generalizado en ellas y una escasa planeación en su 
periodicidad. En general los operadores de los programas 
manifestaron conocer sus fuentes de financiamiento, pero 
tienen dificultades para el cálculo de los costos unitarios, 
dado que éste varía con el tipo de beneficio o servicio que 
es prestado por el programa. A continuación se desglosan 
los hallazgos más importantes por cada rubro.

Matriz de indicadores de resultados (MIR)

Se preguntó cómo se utiliza la MIR y cómo se 
monitorea. La mayoría de las MIR tiene un uso interno y 

administrativo. No hay evidencia que éstas se usen por el 
público en general o que sean verificadas por entidades 
externas al gobierno, ya sean comisiones ad hoc o 
participantes de programas. La mayoría de los programas 
señaló que sus MIR son monitoreadas con frecuencia o 
periodicidad sistemática, por lo general cada mes.

Existen diversos tipos de MIR; entre sus atributos 
más sobresalientes se encuentran los siguientes dos:

a)Empate o desplazamiento entre el programa y 
MIR

b)Usos e implicaciones de la MIR

El empate o desplazamiento se refiere a si el 
programa es monitoreado con una MIR propia y exclusiva. 
La mayoría de los programas contribuye a una MIR con 
indicadores de componente o bien como parte de una MIR 
cuya entidad propietaria es diferente a donde el programa 
está inscrito. Sobre este primer tipo, ejemplos claros son los 
programas de OPDs como Jaltrade, CECA, COECYTJAL, 
INFEJAL, IJALDEM y IAJ. En la mayoría de estos programas 
los indicadores que monitorean su desempeño contribuyen 
a la MIR de la dependencia a la que está sectorizada o 
bien emplean la MIR del programa presupuestario como 
propia, aunque es administrada y monitoreada por otra 
dependencia (SIOP e IJJ).

Otro tipo de desplazamiento fue observado con 
programas cuyos indicadores contribuyen a MIR de 
programas de ámbito federal. Ejemplos de este tipo son las 
MIR de los programas de SEDER, SSJ, STPS, COECYTJAL 
y DIF Jalisco. Estos programas reportan avances y son 
monitoreados periódicamente por el gobierno federal. Sólo 
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se encontraron MIR exclusivas para programas en SEDIS 
y Subseplan. La SEMADET reportó tener una MIR, pero la 
evidencia no permite verificar que la correspondencia sea 
exclusiva entre MIR y programa.

Con respecto a las implicaciones se observan tres 
grandes grupos: aquellas MIR cuyo seguimiento tiene 
implicaciones en presupuesto, las que tienen implicaciones 
en la operación del programa y las que no tienen implicación 
alguna. No hay un patrón claro entre este atributo y el del 
empate. Las MIR federales pueden tener implicaciones 
presupuestales, pero en otros casos no fue muy claro. 
En diversas dependencias se mencionó que las MIR son 
observadas periódicamente y que pueden incluso incidir 
para modificar la operación del programa, ajustar metas 
o bien presionar al equipo operador para que cumpla las 
metas establecidas.

Beneficiarios

Se preguntó sobre el manejo y revisión del padrón de 
beneficiarios. Entre los casos seleccionados, la mayoría de 
los responsables de los programas señaló tener padrones 
de beneficiarios. Sin embargo, el padrón es la recurrencia 
en los programas que tiene como sujetos beneficiarios a 
“personas”. Aunque los programas de dependencias como 
SIOP, Subseplan, SC, STPS y Jaltrade, por ejemplo, no 
contaban con padrón de beneficiarios, los demás programas 
sí. Algunos son propios, otros son administrados por el 
gobierno federal y un tercer grupo de programas alimenta el 
padrón único de SEDIS. Tal es el caso de ST, IAJ y CECA; 
la SE también administra el padrón de INFEJAL.

El resto de los programas administra su propio 
padrón. Un caso ejemplar es SDIS, que parece tener un 
manejo del padrón de beneficiarios mejor sistematizado. 
Los programas que reportan a padrones federales también 
tienen sistematizados los procesos de verificación, 
recolección y manejo de información de beneficiarios, 
aunque es principalmente administrado por alguna 
dependencia federal. Este caso lo tiene DIF Jalisco, 
COECYTJAL y SSJ.

Para los programas que reportaron tener padrones, 
la mayoría señaló que éstos se actualizan anualmente, otros 
cada semestre. SDIS señaló que el padrón se actualiza 
dependiendo del tipo de beneficiarios, por ejemplo, los 
beneficiarios directos son actualizados mensualmente.

Población objetivo

Otra de las preguntas realizadas se proponía 
averiguar cómo los programas verifican que la población 
atendida sea la población objetivo. Entre las respuestas 
se señaló que se realizan estudios socioeconómicos a los 
posibles beneficiarios, o bien que no se apoya a potenciales 
beneficiarios que no cuentan con la documentación mínima 
requerida. 

En otros casos se señaló que es difícil verificar 
ex ante, pues se trata de programas abiertos al público 
(Jaltrade) o que es difícil de resolver por la naturaleza 
del programa. Este es el caso del IJALDEM, que apoya 
a toda persona con intención de emprender un negocio. 
Un conjunto de respuestas señala que en los programas 
se realizan auditorías o visitas a los beneficiarios para 
verificar ex post a los beneficiarios. Este es el caso de los 
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programas que asisten programas federales tales como 
SEDER y COECYTJAL.

Evaluaciones

Se preguntó sobre las técnicas más recurrentes 
para hacer evaluaciones y las implicaciones observadas en 
la operación de los programas. Se encontró que existe una 
pobre cultura de la evaluación, de hecho, los entrevistados 
confunden las evaluaciones con los procesos de auditoría. La 
mayoría señaló que no hay información sobre evaluaciones 
pasadas. Otras dependencias como SEDER y SEDECO 
indicaron tener conocimiento de evaluaciones en el pasado 
pero que no cuentan con documentos probatorios de ello, 
de allí que incluso desconozcan el alcance de las mismas.

Las dependencias que reportaron haber sido 
evaluadas anteriormente señalaron que la evaluación 
sí tuvo implicaciones en la operación del programa. Por 
ejemplo, la SEJ reportó haber hecho modificaciones a los 
procesos para hacerlos más transparentes; la Subseplan 
indicó que el programa fue evaluado con técnicas de 
encuesta y que los resultados modificaron los criterios de 
asignación de los recursos, anteriormente asignados a 
proyectos regionales y ahora de corte municipal; en Jaltrade 
indicaron que se realizan evaluaciones internas a través 
de encuestas a beneficiarios. El SSJ reportó haber tenido 
evaluaciones de desempeño y la SECTURJAL de resultados 
y procesos. Como dato sobresaliente, DIF Nacional evalúa 
a los programas con un índice de desempeño y éste tiene 
implicaciones presupuestales, pero también cuenta con 
evaluaciones externas que culminan en un taller entre 
entidades del DIF Jalisco para implementar una agenda de 
mejoras puntuales.

Programa presupuestario

Se preguntó si el monitoreo de los indicadores en la 
MIR tiene incidencia en la asignación de presupuesto. Las 
respuestas fueron variadas, y la diversidad se refleja en 
tres grupos. Está el grupo de los programas que no tienen 
evidencia sobre la relación entre la MIR y el presupuesto; 
éste es el grupo más numeroso. Entre estos programas 
están los que se encuentran sectorizados a una secretaría 
y es ésta la que tiene conocimiento de la relación MIR y 
presupuesto.  

Por otro lado está el grupo de dependencias que 
señalan que el monitoreo y alcance de metas sí tiene 
implicaciones en la asignación de presupuesto. En ninguno 
de los programas de la muestra se tiene evidencia robusta 
de que ello ocurra inequívocamente. Sin embargo, así lo 
señalan, por ejemplo, IJJ, IAJ, SEDER, COECYTJAL y 
SEDIS. Finalmente se detectó el grupo de las dependencias 
que señalan que el programa tiene asignación presupuestal 
independientemente de los indicadores en la MIR. Éstas 
son Subspelan, SIOP, Jaltrade, IJALDEM y SECTURJAL.

Fuentes de financiamiento

Se preguntó sobre los documentos que señalan 
las fuentes de financiamiento y la actualización de los 
mismos. La mayor parte de los programas fue capaz de 
señalar documentos en donde se estipulan las fuentes 
de financiamiento. Para el caso de programas con 
financiamiento federal, las fuentes se encuentran estipuladas 
en los convenios de coordinación y se actualizan cada año. 
El caso del IAJ, similar al caso federal, firma convenio, pero 
con la SEDECO. Las dependencias que manejan programas 
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con financiamiento estatal señalaron que sus ROP incluyen 
dicha información o que se encuentra en la ley de egresos o 
programas presupuestarios. Otros programas comentaron 
que no tienen conocimiento de dicha información, pues 
son operadores y no gestionan ellos el financiamiento del 
programa.

Costos unitarios

Este componente fue uno de los más complicados 
para los programas, en parte por no existir una definición 
única y estandarizada sobre el concepto costo unitario. 
No obstante, algunos programas señalaron que realizan 
estimaciones cada año para verificar el costo que tiene 
el programa de acuerdo a los beneficios otorgados o 
proyectos completados. Otros programas tienen procesos 
más específicos para estimar costos unitarios estipulados 
por algún marco legal, tal fue el caso del DIF Jalisco, la 
SEJ, SEDER y el SSJ.

Dimensión Procesos operativos

La tercera dimensión es relativa a los procesos 
operativos de los programas. La importancia de esta 
dimensión radica en los instrumentos con los que cuentan 
las dependencias para clarificar y transparentar procesos, 
así como sistematizar información relativa al programa. 
Esto genera beneficios al establecerlo formalmente, ya que 
permite dar continuidad a los procesos ante eventuales 
cambios administrativos o de otro tipo. Esta dimensión 
analiza la existencia y calidad de los siguientes puntos 
principales:

a) Manual de procedimientos
b) Diagramas de flujo de los procesos 

operativos
c) Herramienta tecnológica para la 

sistematización de los procesos operativos
d) Informes o reportes de avances
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El puntaje medio en esta dimensión es de 0.50, con 
máxima de 1 y mínima de 0. La distribución tiene apariencia 
escalonada, más marcada que las dimensiones anteriores, 
lo que significa que en términos del índice hubo varios 
conjuntos de programas que puntuaron de manera similar, 
con un escalón muy largo en la parte media del ranking. La 

pendiente descendente se observa escalonada y no muestra 
descensos pronunciados en el conjunto de programas con 
puntaje más bajo. Estos datos hacen pensar que este 
conjunto, que se refiere al tema de procesos operativos, es 
un poco más equilibrado en la cantidad de programas con 
puntajes altos y programas con puntajes bajos.
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En la tabla 5 se presentan los programas según el 
lugar obtenido en el ranking; mejores diez y peores diez 
para el tema de procesos operativos. Se puede observar 
que en los primeros nueve lugares se alcanzó el puntaje 
máximo; de forma similar ocurre en el fondo del ranking, 

ya que los últimos ocho programas obtuvieron el mismo 
puntaje. En este tema solo dos dependencias repiten con 
un programa dentro de los diez mejores y otro en los peores 
diez.
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 De forma específica dentro de los cuestionamientos 
de esta orientación, el 68% de los programas respondieron 
contar con manuales de procedimientos con los que se 
regula la operación interna de los mismos. Esto significa 
que una parte menor de programas, tres de cada diez, 
no ha establecido formalmente sus procedimientos en un 
documento como el mencionado.

Sobre los atributos de calidad de los programas que 
respondieron contar con un manual de procedimientos, se 
tiene que en el 60% se establecen los objetivos y alcances 
del documento, en el 53% se describen puestos y funciones, 
el 53% incluye diagramas de flujo de las actividades, el 60% 
describe las actividades y responsables de las mismas, y 
solo el 36% considera un calendario de actividades. 

Gráfico 17.- Manuales de procedimientos de operación interna
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Sobre la existencia de instrumentos operativos que 
incluyan los diagramas de flujo de los diferentes procesos 
operativos de los programas, el 62% respondió contar con 
dichos instrumentos. Esta es una proporción similar a la 
de los manuales de procedimientos, ya que comúnmente 
se suelen incluir en éstos los flujogramas de los procesos 
principales. 

Respecto los atributos de calidad de dichos 
instrumentos operativos que incluyen los diagramas de 
flujo, el 61% describe de forma clara, ordenada y concisa 
la secuencia de actividades que se realizan, el 54% 
identifican de forma clara a todos los actores involucrados 
en el diagrama respectivo, y la mitad establecen todos los 
productos y/o resultados esperados en las distintas fases 
del proceso.

Gráfico 18.- Instrumentos que incluyan los diagramas de flujo de sus procesos operativos.
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Para la tercera pregunta de esta orientación, el 50% 
de los programas respondieron que cuentan con alguna 
herramienta tecnológica que permite la sistematización 
de la información generada en los disntitos procesos 
operativos. Esto significa que la mitad de los programas 
deben sistematizar e integrar la información de las disntintas 
etapas de una forma manual y más desarticulada,  a través 
de mecanismos no especializados para esto. 

Respecto a los atributos de estas herramientas 
tecnológicas, el 40% de los programas que cuentan con 
ella respondieron que su uso es claro y sencillo para todos 
los usuarios, el 46% considera que la información ahí 
contenida simplifica la generación de reportes o consultas, 
y solo el 37% considera que esta herramienta reduce los 
tiempos de trabajo de sus usuarios. 

Gráfico 19.- Sistematización de la información generada.
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Sobre la generación de informes o reportes de los 
avances del programa, el 76% de los programas respondió 
que sí se generan este tipo de informes. Esto significa 
que uno de cada cuatro programas no genera de forma 
sistemática informes o reportes que permitan conocer 
los avances del programa a una fecha determinada, que 
puedan facilitar la toma de decisiones para los responsables 
o involucrados con el programa.

Sobre los atributos de calidad de losprogramas que 
respondieron sí contar con este tipo de inromes o reportes, 
se tiene que en el 68% de los casos estos insumos y/o 
productos son periódicos y claro, y solo el 39% de estos 
informes o reportes son leídos, verificados o revisados por 
personas externas al programa.

Gráfico 20.- Generación de informes de los avances del programa.
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Resultado de las entrevistas: Procesos operativos

Instrumentos operativos y proceso de provisión de 
bienes y servicios

Esta dimensión corresponde a los rubros de 
Manuales de Procedimientos (MP), Diagramas de Flujo 
(DF), Sistemas de Información (SI) e Informes y Avances 
(IyA). En todos los casos se pudieron observar distintos 
niveles de avance, pero sobre todo importantes ventanas 
de oportunidad que, bien utilizadas, pueden ayudar a 
mejorar, no sólo la gestión de los distintos programas, sino 
sus resultados y el acceso a la información que los mismos 
generan.

En general, los MP se encuentran en un proceso 
de comprensión de su importancia y su entendimiento, 
pues suelen confundirse con otros documentos que el 
mismo programa elabora. En este sentido, los DF son 
reconocidos como relevantes, pero no se cuenta con ellos, 
particularmente entre las dependencias estatales, ya que 
los programas que son administrados desde la federación 
señalaron guiarse por los de ese orden de gobierno. Pocos 
programas señalaron tener SI acabados; más bien cuentan 
con distintas formas de compilar la información, pero no 
necesariamente sistematizadas. Los responsables de los 
programas señalaron contar con IyA que varían en su 
periodicidad de entrega y el destinatario, entre otras cosas. 
De manera más específica los hallazgos se explican a 
continuación.

Manuales de Procedimiento

En relación a los Manuales de Procedimiento se 
pudo registrar que se trata de un proceso que requiere 
algunos esfuerzos por parte de la mayoría de las 
dependencias analizadas. Particularmente se observó que 
pocos programas cuentan con ellos o que se encuentran 
elaborándolos. En más de una ocasión, y ante la falta 
de los mismos, las dependencias recurren a las reglas 
de operación (ROPs), como es el caso de la SEDER, el 
COECYTJAL, la SECTURJAL o el DIF Jalisco. Incluso de 
no encontrar dentro de sus ROPs alguna ruta de resolución 
del problema a tratar, acuden a consultar otras instancias, 
como lo son sus comités directivos (éste es el caso de la 
SEDER).

Otras dependencias suelen recurrir a los manuales 
federales, particularmente cuando los programas se financian 
con recursos de ese origen; es el caso de los programas 
de dependencias como la STPS y SSJ. También se pudo 
observar que algunos programas recurren a documentos 
elaborados internamente (que no son manuales); en ellos 
aglutinan las características y requisitos de los programas. 
A estos documentos suelen llamarles “hoja de requisitos”, 
y suelen cumplir con diversas funciones, por ejemplo, son 
utilizadas como reglas de operación, como manuales de 
procedimientos o simplemente como la hoja de ruta que 
debe conocer el operador del programa antes de entregar 
el beneficio al usuario. Finalmente se encuentran los casos 
de dependencias de reciente creación, como el IJALDEM, 
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que aún no cuentan con una estructura orgánica autorizada 
y por lo tanto tampoco con manuales de procedimiento.

Diagramas de Flujo

Las dependencias, al igual que ocurriera con los 
manuales de procedimiento, reconocieron que los 
instrumentos Diagramas de Flujo (DF) pueden facilitar el 
conocimiento sobre el funcionamiento del programa, tanto 
a los responsables como a los propios beneficiarios. Sin 
embargo, a pesar de tal reconocimiento, pocos programas 
y dependencias cuentan con alguno. Los programas en 
los que se declaró que contaban con un DF o bien que 
se encontraban en proceso de elaboración de uno, fueron 
Subseplan, SEDER, IAJ, SC, CECA, Jaltrade, SEJ, DIF 
Jalisco. En el caso de programas federales, como fueron 
los de STPS y SSJ, los diagramas utilizados son los 
establecidos en esos programas, pues los estatales son 
inexistentes.

Una observación recurrente, particularmente en 
el caso de las dependencias que contaban con ellos o se 
encontraban en proceso de elaborarlo, fue la idea de que 
los diagramas se encuentran en constantes modificaciones, 
debido a que los programas se están ajustando 
continuamente. El uso de las plataformas digitales también 
ha incidido en esta modificación, por ejemplo, ello ha 
ocurrido con la CECA. 

Sistema de Información
Gracias al trabajo de campo se detectó que 

las dependencias, a través de los responsables de los 
programas, suelen utilizar tres tipos distintos de sistemas de 
información: para archivar, gestionar y usar la información. 
Por ejemplo, los programas federales suelen usar las 
plataformas nacionales que los mismos programas han 
construido para que desde los estados se les alimente; tal 
fue el caso de SEDER, STPS, SSJ y el COECYTJAL. En 
los programas estatales, el uso de este tipo de sistemas 
tiene mayor variación. Por ejemplo, en los programas de 
Subseplan, SEDECO y SIOP se cuenta con sistemas que 
la dependencia en la que radica el programa utiliza de 
manera sistemática. Incluso tales programas pueden llegar 
a ser alimentados desde las diversas regiones del estado, 
es decir, se trata de sistemas internos homogéneos que 
pueden recurrir a un software especializado.

Por otra parte, y este es el caso de la mayoría de 
los programas, se suele recurrir a sistemas básicos de 
captura de información, en particular a través de hojas 
Excel, archivos Word o presentaciones Ppt. En los casos 
más sofisticados, se han llegado a utilizar la nube de 
Google drive para compartir información, como es el caso 
de SECTURJAL y Jaltrade. Llama la atención que los 
programas que utilizan los sistemas básicos de captura, 
probablemente no compartan la información entre los 
responsables u operadores del programa, y que sólo a 
una persona o número reducido de personas le competa la 
organización de la información de todo el programa, en un 
solo equipo de cómputo.
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Informes y Avances

En general, los programas suelen cumplir con la 
práctica de informar (Informes y Avances) sobre los logros 
del programa, pero tal práctica varía, tanto en periodicidad 
como en relación a la dependencia o área a la que 
reportan. Lo comúnmente observado es que los informes 
de avances pueden ser mensuales, cuando se actualiza la 
MIR; trimestrales, si la dependencia a la que se reporta así 
lo tiene establecido (por ejemplo Subseplan, STPS y SSJ 
cuando reportan ante SHCP), o bien anuales, cuando el 
informe se realiza con fines de completar el informe de la 
gestión estatal.

En algunos casos, el programa sólo llega a reportar 
el informe anual, lo que es normal dentro de aquellos 
programas que no cuentan con MIR y que por ello no llevan 
actualizaciones mensuales. También fue posible observar 
que algunas instituciones como DIF Jalisco y Subseplan 
se encuentran inmersas en una lógica de evaluaciones 
recurrentes, que les son solicitadas por diferentes actores 
y entidades, tarea que termina por consumirles más tiempo 
de lo estimado para este tipo de prácticas.

Finalmente se encontró que las características 
comunes dentro de los informes es que en ellos se suele 
reportar el cumplimiento de los proyectos, la cobertura 
de los mismos, el otorgamiento de beneficios, el gasto 
en construcción de infraestructura cuando sea el caso, 
el número de participantes en eventos, o bien, reportes 
de avances físicos y financieros. Algo más que parece 

ser común en los informes de avances reportados es la 
tendencia a dirigirlos para uso interno de las dependencias 
y son sólo reportados al público en general a través del 
informe de gobierno o la glosa del mismo.

Transparencia y Rendición de cuentas

La cuarta y última dimensión trata sobre la 
transparencia y rendición de cuentas. Esta dimensión resulta 
importante, ya que permite conocer las disposiciones que 
tienen los programas para transparentar y difundir hacia la 
ciudadanía la información de interés sobre la operación y 
resultados de los programas, así como los mecanismos a 
través de los cuáles los interesados o beneficiarios pueden 
participar o emitir sus opiniones respecto de la operación 
de los mismos, fomentando así la rendición de cuentas. 
Contempla también las consideraciones que se tienen para 
proteger los datos personales de los beneficiarios. Esta 
dimensión analiza la existencia y calidad de los siguientes 
cinco puntos principales:

a) Página de internet del programa

b) Marco jurídico en materia de transparencia

c) Medidas de protección de la información 
confidencial del programa

d) Participación de beneficiarios

e) Atención de quejas, denuncias, 
inconformidades, peticiones o sugerencias
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El puntaje medio en esta dimensión es de 0.44, 
con máxima de 1 y mínima de 0. Su distribución tiene una 
apariencia escalonada, similar a la de la orientación anterior, 
por lo que se puede decir que en términos del índice hubo 
varios conjuntos de programas que puntuaron de manera 
similar y con resultados algo distintos en relación al escalón 
anterior. El escalón más largo  está en la parte media del 

ranking. La pendiente descendente es escalonada y no 
muestra pendientes demasiado pronunciados en el conjunto 
de programas con puntaje más bajo, lo que implica que 
este conjunto se distingue un poco más equilibrado en la 
cantidad de programas con puntajes altos y programas con 
puntajes bajos, en lo que se refiere al tema de transparencia 
y rendición de cuentas.
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En la tabla 6 se presentan los programas según el 
lugar obtenido en el ranking; mejores diez y peores diez 
para el tema de transparencia y rendición de cuentas. 

Se puede observar que en los nueve  de los programas 
que quedaron dentro de los mejores diez tienen el mismo 
puntaje y pertenecen a la misma dependencia; en el 
fondo del ranking también varios programas obtuvieron 
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los mismos puntajes, y pertenecen a seis dependencias. 
En esta sección, solo la dependencia que obtuvo el lugar 
número uno en el ranking repite con un programa dentro de 
los diez peores en materia  de transparencia y rendición de 
cuentas. 

Sobre esta orientación, el 61% de los programas 
que respondieron cuentan con página de internet. Esto 
significa que existe un número importante, dos de cada 
cinco programas, que no cuentan con una página web que 

facilite a un sector de la población el acceso a información 
oportuna y de interés sobre el programa. 

Respecto los atributos de calidad de las páginas de 
internet de los programas, se tiene que el 44% presenta 
información correspondiente al ejercicio anual en vigor, el 
47% difunde información fundamental como convocatorias, 
formatos en línea, etc., y se puede acceder a la misma 
de forma fácil y rápida, el 44% contiene documentos 
normativos y operativos como reglas de operación, 

Gráfico 22.- Página de internet del programa.
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lineamientos, manuales operativos, etc., el 58% de los 
casos respondieron que el sitio es fácil y rápido de acceder 
y navegar, el 55% muestra la información que los usuarios 
requieren de forma clara y suficiente, y apenas en un 18% 
de los casos el sitio web es exlusivo para el programa.

Se tiene también que el 73% de los programas 
publica la información fundamental según se prevé por 
el marco jurídico en materia de transparencia. Esto 
signfica que uno de cada cuatro programas no publican la 

información fundamental a la que las dependencias están 
obligadas por ley.

Respecto a la publicación de la información, se 
tiene que en el 65% de los casos el sitio señala la fecha de 
última actualización, y solo en la mitad de los casos el sitio 
contiene información focalizada y accesible que atienda 
las necesidades de los diversos tipos de usuarios de la 
información.

Sobre medidas de protección, se tiene que el 65% 

Gráfico 23.-Marco jurídico en materia de transparencia.
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de los programas cuenta con medidas o criterios definidos 
para la protección de la información confidencial del 
programa. Se puede decir entonces que poco más de tres 
de cada diez programas que pudieran estar manejando 
información confidencial no cuentan con las medidas o 
criterios necesarios para la protección de la misma.

Respecto los criterios de calidad de estas medidas 
de protección de la información confidencial, se tiene que 

el 49% están escritas en documentos oficiales, el 47% han 
sido discutidas y consultadas con entidades internas en 
la dependencia, el 44% han sido discutidas y consultadas 
con el Instituto de Transparencia e Información Pública de 
Jalisco (ITEI), y en el 45% de los casos estas medidas son 
públicas.

Se tiene también que una minoría de los programas, 
apenas el 31% de los programas propician la participación 

Gráfico 24.-Medidas de protección de la información confidencial del programa.
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de sus beneficiarios para efectos de una contraloría social. 
En la mayor parte de los programas no existe establecida 
una contraloría social como un mecanismos de participición 
de los beneficiarios.

De los programas que respondieron afirmativamente, 
se tiene que en el 27% de los casos se cuenta con un 
Comité Comunitario de Contraloría Social, apenas en un 
18% este comité opera con frecuencia, y en un 28% este 

comité opera con la participación de beneficiarios.

El útlimo cuestionamiento es en relación a las quejas, 
denuncias, inconformidades, peticiones o sugerencias. Al 
respecto, el 74% de los prorgramas cuentan con un esquema 
de atención para tal efecto. Esto significa que en uno de 
cada cuatro programas no existe un esquema establecido 
a través del cuál el beneficiario pueda hacer llegar a los 
operadores y responsables del programa sus comentarios, 

Gráfico 25.- Participación de beneficiarios.
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quejas, inconformidades, denuncias o sugerencias.

Sobre los atributos de calidad de los programas 
que si cuentan con un esquema de atención, se tiene que 
el 54% contempla una unidad y personal responsable de 
atender las quejas, denuncias, inconformidades, peticiones 

o sugerencias, el 62% especifican los datos de contacto, ya 
sea teléfono, correo electrónico, o algún otro medio, y en el 
48% de los casos las quejas, denunicas y sugerencias son 
tratadas sistemáticamente para informar a los tomadores 
de decisiones. 

Gráfico 26.- Atención de quejas, denuncias, inconformidades, peticiones o sugerencias.
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Resultado de las entrevistas: Transparencia y 
rendición de cuentas

Como ya se observó en páginas anteriores, esta 
dimensión se centra en cuestionamientos en relación a 
la página web utilizada por el programa, la información 
pública que se difunde, el papel de la contraloría social 
y los mecanismos de recepción de quejas, denuncias 
o sugerencias por parte de los beneficiarios de los 
programas. De manera similar a como se ha expuesto en 
las dimensiones anteriores, se detectaron distintos niveles 
de avance. Por ejemplo, la página web es un asunto 
que no todos los programas han logrado solventar de la 
mejor forma, ya sea por no contar con ella o bien por ser 
administrada desde otro nivel de gobierno.

En relación con la información pública difundida, 
los operadores señalaron que la mayor dificultad estriba 
en cumplir con la protección de datos personales. La 
contraloría social suele ser una figura que se utiliza poco 
(particularmente en los programas estatales), o bien de la 
que se desconoce su papel en el programa. Por último, 
todos los programas cuentan con un tipo de recepción 
de quejas y denuncias, desde líneas telefónicas hasta el 
mecanismo de sugerencia in situ.

Página web del programa

Referente a la página web del programa, se pueden 
identificar tres situaciones recurrentes. En la primera, un 
grupo de dependencias manifestó que el sitio web del 
programa lo operan secretarías a nivel federal, como es 
el caso de SEDER, COECYTJAL y STPS; de éstos, el 
único caso donde además del federal existe un sitio estatal 
específico para el programa fue el de COECYTJAL; en el 
caso de los programas federales, los responsables de los 
programas en el estado manifestaron no tener acceso a 
información sobre flujos de visita y no realizar modificaciones 
a la página, ya que todo esto se lleva a cabo de manera 
central.

En la segunda situación, algunas dependencias 
señalaron que no existe un sitio específico sobre el 
programa, pero en la página oficial de la dependencia se 
llega a ofrecer información básica sobre los mismos, tal es 
el caso de Subseplan e IAJ. Finalmente, el último escenario 
fue el de programas que cuentan con una página exclusiva, 
que además sirve como plataforma de registro, es decir, es 
más interactiva ya que los interesados y los beneficiarios 
pueden dar seguimiento a sus solicitudes a través del sitio. 
Tal es el caso de IJJ, SEDER, COECYTJAL y SEJ.

Otros sitios no son tan interactivos, pero los 
operadores del programa actualizan constante información 
relativa al programa, como es el caso de SSJ, Jaltrade y 
CECA. Sobre la operación del sitio, los operadores del 



61

programa señalaron que los sitios son administrados por 
otra área dentro de la dependencia, principalmente las 
áreas de informática o comunicación social. La mayoría de 
los operadores desconoce el flujo de los sitios. A través de 
los sitios web se suele dar difusión a reglas de operación o 
convocatorias, y en algunos casos formatos para acceder 
al programa. Además de la página, algunos responsables 
manifestaron usar las redes sociales para dar difusión al 
programa, tal es el caso de IJJ y SEDECO.

Publicidad de información según marco jurídico

Respecto al tema de publicación de información, se 
preguntó a los operadores sobre aspectos del programa que 
consideraban difíciles o riesgosos al momento de hacerlos 
públicos y la razón de ello. Gran parte de los administrativos 
consultados manifestó no tener dificultades o riesgos 
al momento de publicar información sobre el programa. 
Algunos operadores de los programas declararon que 
no publicaban datos personales de sus beneficiarios por 
tratarse de menores de edad, ya que la legislación en la 
materia lo prohíbe. En este supuesto se encuentran SEJ y 
DIF Jalisco.

Otras dependencias señalaron como riesgosa la 
publicación de los datos personales de los beneficiarios. En 
el caso donde los beneficiarios fueron empresas, algunas 
dependencias, como es el caso de COECYTJAL y SEDECO, 
observaron que algunos datos son confidenciales y por ello 
no los publican, ya que podría hacerse mal uso por parte de 

la competencia. De forma particular se tienen los casos de 
STPS, que manifestó como un riesgo publicar información 
sobre programas a los cuales no se les asigne recurso. 
SEDER manifestó que toda la información se publica de 
forma centralizada por el gobierno federal.

Contraloría social

En relación al tema de contraloría social, la mayoría 
de los casos analizados manifestaron no contar con ella. 
Aunque en los programas en los que sí está constituida, se 
encontró que la contraloría social juega un papel muy activo 
en la operación de los mismos. Tal situación se observó en 
STPS, SSJ, SEDIS y DIF Jalisco.

En el caso de las dos últimas dependencias, la 
contraloría opera a través de la figura de comités de 
beneficiarios, que apoyan directamente en la operación 
diaria del programa. La STPS manifestó que incluso la 
contraloría social opera en coordinación con sus similares a 
nivel estatal y federal. Por otra parte, la SEJ manifestó que 
la contraloría social está en proceso de integración.

Quejas y denuncias

El último tema de esta dimensión es respecto a 
procesos de quejas, comentarios o sugerencias por parte 
de los beneficiarios. Una de las respuestas más recurrentes 
fue que se cuenta con encuestas de satisfacción que 
se han aplicado a los beneficiarios. Particularmente 
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estas encuestas cuentan con un apartado para que los 
beneficiarios expresen sus comentarios, como es el caso 
de SECTURJAL, IJALDEM y Jaltrade.

A partir de los comentarios recibidos, los operadores 
del programa señalaron que se pueden considerar mejoras 
al programa, aunque éstas no necesariamente sean llevadas 
a cabo. Por parte de IJJ, los operadores manifestaron la 
existencia del monitoreo in situ en los eventos organizados 
como parte del programa. En el caso de DIF Jalisco, los 
operadores mencionaron que cuentan con un equipo 
específico para dar seguimiento a las quejas in situ.

Algunas dependencias, como STPS, SEJ y DIF 
Jalisco, notificaron que existe un protocolo específico para 
el caso de quejas. Las quejas son atendidas principalmente 
por comités, consejos o áreas internas de las dependencias. 
Casos particulares son: SEJ, con una cuenta de correo 
electrónico específico para quejas; SEDIS, con número 01 
800, y DIF Jalisco, que en los envases de tetrapack que 
se distribuyen como parte del programa, incluye también 
un número 01 800 con línea directa para la recepción de 
comentarios y quejas. La SEDER, que opera un programa 
federal, manifestó que el gobierno federal puede recibir 
quejas, que en su caso se comunican por escrito al operador 
estatal, sin embargo, no se ha dado el caso.

De forma general, las dependencias consultadas 
señalaron no haber recibido hasta el momento quejas 
formales sobre la operación de los programas analizados, 

con excepción de DIF Jalisco que presentó un caso, el cual 
derivó en la remoción de un director de plantel. Sólo en el 
caso del COECYTJAL se manifestó que los beneficiarios 
suelen quejarse de los tiempos para la entrega del recurso, 
pero esa es una cuestión que no atañe directamente a 
los operadores del programa y las quejas no se expresan 
formalmente.

Análisis de componentes principales

Ante la sospecha de contar con variables no 
observadas que expliquen los resultados obtenidos en 
el cuestionario, se utilizó el Análisis de Componentes 
Principales (ACP) para develar estas variables. Dicho 
ejercicio permite conocer la estructura de los datos e 
identificar patrones generales que expliquen la sábana de 
datos. Básicamente genera nuevas variables con ayuda de 
estos grandes patrones. Entre los diferentes tipos de ACP 
se optó por el análisis con rotación oblicua que permite 
cierta correlación con el componente.

Se aplicó el ACP para 20 conjuntos de preguntas de 
existencia y calidad. De acuerdo a la técnica convencional, el 
análisis identificó seis patrones (componentes) que explican 
el 62% de la covarianza en los datos proporcionados.   Del 
resultado del ACP se pude decir lo siguiente:

El componente 1 identifica el patrón de un grupo de 
programas que de manera similar responden afirmativamente 
a las preguntas 2a, 8b y 10ª.   La pregunta 10 es la que 

10-El análisis identifica 
componentes y solo se 
consideran aquellos con 
eigenvalor por encima de 1. 
Son seis los que están por 
arriba de este numero.

11-En la Tabla 7 se presentan 
las preguntas utilizadas en 
el cuestionario en línea que 
se tomaron para hacer el 
Análisis de Componentes 
Principales. Éstas tienen que 
ver fundamentalmente con 
la existencia de instrumento 
estratégicos de planeación o 
mecanismos para la provisión 
de bienes o servicios.
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explica mejor la estructura en este componente, seguida de 
la 8 y luego la 2. A manera de inferencia, como sucede en 
este tipo de análisis, se puede decir que el componente 1 
recoge programas con fuerte incidencia federal. El análisis 
cualitativo en las entrevistas sugiere que estos programas 
tienen claras sus fuentes de financiamiento y son evaluados 
por el mismo gobierno federal, que es también el proveedor 
de los diagnósticos ex profesos para el programa. En 

este supuesto tenemos a PESA, PRODERETUS, Seguro 
Popular, COUSSA, Seguridad Alimentaria, entre otros. No 
obstante, este componente no excluye la posibilidad de 
tener programas estatales que presenten un patrón similar, 
lo que podría señalar un tipo de programas auditados que 
enfatizan la clarificación de sus fuentes de financiamiento, 
como el Programa de Recorridos Gratuitos, INEEJAD, 
entre otros.  
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El componente 2 podría identificar programas 
orientados a la entrega de incentivos derivados de fuertes 
rutinas burocráticas. Este tipo de programas podría estar 
manejado por un pequeño grupo directivo y un amplio 
equipo operador, o bien varios equipos operadores que se 
conjugan a partir de direcciones diferentes que requieren 
mantener claridad en los procedimientos administrativos. 
Sin embargo, la pregunta 6 explica más que la pregunta 
12, lo que puede señalar el tipo de beneficiarios en estos 
programas como más acotado a individuos (beneficios 
privados). Algunos ejemplos son Becas de educación 
básica y normal, Seguros Agropecuarios, Sanidades, 
Desayunos escolares, entre otros.

El componente 3 concentra las covarianzas en los 
tres preguntas de la dimensión de transparencia y rendición 
de cuentas. Esta se explica con las preguntas 18, 17 y 20, 
en ese orden de importancia. Tenemos que el componente 
3 es un grupo de programas que pondera fuertemente la 
transparencia, la información y que tiene diseño institucional 
para establecer contacto con la ciudadanía. Programas 
ejemplares en este componente son Consolida, Emprende, 
Avanza, Desarrollo comunitario, CAI, PROALIME, entre 
otros similares.

El cuarto componente reune un grupo de programas 
que puntúan en las preguntas 15, 14 y 11, en ese mismo 
orden de importancia aunque la carga es similar entre ellas. 
Las tres preguntas tienen estrecha relacion si consideramos 
que identifica a programas que tienen un sistema de 

información instalado y que sirve para elaborar informes. 
Quizá por necesidad, y debido al sistema de información 
en cuestión, este grupo reportó tener buena administración 
de costos. Entre los programas que se encuentran bajo 
este supuesto encontramos a PETC, Gobernanza local 
para la gestión del territorio, PACAREEB, Prevención VIF, 
FONDEREG, entre otros. 

Las preguntas sobre matriz de indicadores y 
planeación quedan identificadas en el componente 5. Este 
grupo de programas parece tener una fuerte orientación a 
resultados. La pregunta 5 explica el 61% de las covarianzas 
y la pregunta 1 el 51%. Son altas en general, y el listado de 
programas que encabezan este componente se puede decir 
que identifica claramente esta orientación hacia resultados. 
Ejemplares en este componente estan Becas Indígenas, 
Bienevales adultos mayores y personas con discapacidad, 
Apoyo a las OSC, Yo Veo por Jalisco, CEDETEM, entre 
otros. 

Finalmente el componente 6 es uno explicado 
por las preguntas 19 y 9 pero estas se encuentran en 
sentido contrario. Son programas que, mientras propician 
la participación activa de sus beneficiarios en acciones de 
contraloría social, se caracterizan por no tener un programa 
presupuestal empatado con el programa de política pública. 
Algunos en este supuestos son PESA, CARAVANAS, 
Bienevales, Desayunos escolares, PAAD y SMSXXI.

Para concluir con este análisis, cabe señalar que 
existe un grupo de programas muy diverso que no fue 
identificado en ninguno de los componentes. De hecho 
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la tendencia fue siempre a estar al final de las listas de 
los componentes y ello significa dos cosas. Por un 
lado que cuantitativamente sus caracteristicas no son 
predominantes, o existe mucha heterogeneidad, por lo 
que no llegan a caracterizar de algun modo la estructura 
de los datos. En segundo lugar, y más importante, son 
programas atípicos que quiza no encajan muy bien en 
los supuestos detrás del cuestionario en linea. Algunos 
de estos ejemplos son Espacios públicos, Vive el arte, 
Conservación de áreas naturales protegidas, Prevención 
y gestión integral de los residuos, PEIDA, Biencomparto, 
Registro artesanal, Convenio de colaboración ProMéxico, 
Yo exporto, Cooperativas y registro de marcas entre otros. 

Conclusiones

El esfuerzo que la Subsecretaría de Planeación y 
Evaluación, a través de la Dirección General de Evaluación 
y Seguimiento, no tiene desperdicio. Esta evaluación 
ha recogido con enorme agrado una serie de avances 
importantes reflejados en los programas de gobierno inscritos 
en el Sistema de Información de Programas Públicos que 
ponene en evidencia la progresión hacia mejores políticas 
públicas y mejores programas de gobierno. No obstante, 
el camino es aún largo y es momento para renover los 
esfuerzos y tomar nuevas medidas para dotar de mayor 
inteligencia (Lerner & Laswell, 1971; Aguilar, 1992; Peters, 
2015) y eficacia la operación de los programa públicos en 
Jalisco. Ésta ha sido el objetivo de la Evaluación Estratégica 
sobre Consistencia de Instrumentos Estratégicos de 

Programas Públicos, 2015. Dotar de insumos para la toma 
de decisiones pero no a nivel operativo de un programa sino 
a nivel estratégico para mantener la guia, la orientación y 
el trabajo con alto valor público que realiza el Gobierno del 
estado de Jalisco.

Esta evaluación estratégico tuvo como principal 
objetivo Determinar la consistencia y el uso de 
instrumentos estratégicos de los programas públicos de 
las Dependencias y Entidades del Gobierno de Jalisco. 
Lo anterior fue posible con el diseño de una investigación 
en dos fases, una cuantitativa seguida de una cualitativa. 
La primera fase recogió información de las dependencias 
que estas mismas imputaron mediante un cuestionario 
en linea. El mismo estuvo compuesto por preguntas que 
permitíeron conocer la existencia y los atributos de los 
instrumentos estratégicos de los programas públicos. Los 
instrumentos fueron agregados en cuatro dimensiones, 
estas son: Diseño, Orientación a resultados, Operación, y 
Transparencia y rendición de cuentas. 

A partir del cuestionario en linea se formuló un 
índice que permitó hacer un ranking de los programas. 
Así conocimos el lugar que ocupan éstos en cuanto a los 
instrumentos y sus atributos reportados por los responsables 
de los mismos. Con este índice, además, fue posible 
hacer una selección teóricamente motivada. Esto implicó 
seleccionar casos extremos en el ranking; se tomaron 
nueve mejor ranqueados y ocho con menor puntaje, con 
la esperanza de conseguir reflejar una gama amplia de 
programas inscritos en Jalisco. Otro pequeño grupo de 
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casos se tomó de dependencias que fallaron en imputar 
datos de sus programas. Con esto también se intentó 
resolver algun problema de atrición que pudera imponer 
algun sesgo importante en los hallazgos cualitativos y 
cuantitativos.  La estrategia cualitativa, que empleó los 
casos aplicando una serie de preguntas diferentes y 
sobre todo orientadas a conocer las prácticas informales 
que hacen las dependencias en sus programas en las 
cuatro dimensiones antes mencionadas. La estrategia, 
consideramos, fue un éxito.

Ahora sabemos que:
1. La dimensión de Diseño y Operación son las 

dos mejore evaluadas seguido de Orientación 
a resultados y Transparencia y rendiciones de 
cuentas aunque la diferencia es muy pequeña 
entre todas ellas. 

2. En Diseño sabemos que lo más débil en los 
programas es la elaboración de diagnósticos 
para atender problemas públicos. Estos en su 
mayoría son muy generales. Sabemos que en 
muchos casos el diagnóstico realizado no se 
hace especificamente para cuantificar y medir 
el problema preciso que se intenta resolver sino 
que sirve como contexto general que motiva 
la intervención del estado. En este sentido 
el diagnóstico cumple parcialmente con los 
objetivos de un diagnóstico desde la perspectiva 
de políticas públicas pues dicha falla explica en 
parte la ineficacia programática. Cosa que no es 
trivial. 

3. Tambien sabemos que en muchos casos los 
programas resuelven este elemento con los 
diagnósticos que hacen a nivel federal pero no 
se realiza una verificación más puntual para 

conocer el problema a nivel estatal, mucho 
menos a nivel municipal.

4. En la dimensión de Orientación a Resultados 
observamos debilidades en la identificación de 
la población objetivo. Aún cuando la mayoría 
señala tener identificada esta población, 
existen mejoras sustanciales por hacer 
sobre la información y la utilidad que tiene la 
definición clara y explicita de este componente 
programático. De no tenerlo se corre el riesgo de 
duplicidad y se pierde en términos de eficiencia 
y eficacia.

5. Observamos tambien amplios márgenes de 
mejora en la aplicación de evaluaciones. Este 
tipo de prácticas ha ido tomando fuerza pero aún 
no logra consolidarse. Existe confusión entre 
auditorías y evaluaciones, y cuando se realizan 
estudios a los programas, se confunde cualquier 
tipo de estudio por evaluación. Son pocas las 
evaluaciones en programas que si fueron 
hechas bajo metodologías reconocidas de 
políticas públicas (evaluaciones de desempeño, 
resultados, impactos, etc.) En ocasiones 
los operadores identifican como evaluación 
cualquier encuesta aplicada a beneficiarios de 
programas. Evidentemente hace falta mayor 
conocimiento sobre lo que es y lo que implica 
una evaluación. Aún cuando hace falta lo 
anterior, las evaluaciones no han sido utilizadas 
en muchos casos para mejorar los programas 
y éstos no suelen ser públicos como tampoco 
se publican los resultados o las agendas de 
mejoras. Las evaluaciones tampoco están 
sujetas a un programa, según lo comentado, lo 
que dificulta que esta práctica se institucionalice.

6. Los aspectos presupuestales, dentro de la 
dimensión de Orientación a resultados, son 
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los elementos con mayores deficiencias pero 
tambien con más dificultades para entender su 
aplicación en los programas. Fue recurrente 
la queja de que los responsables de asuntos 
presupuestarios se encontraban agenos a 
la operación de los programas. Así tambien 
un porcentaje importante, casi la mitad, de 
los programas públicos no coincide con un 
programa presupuestario. Ello vuelve muy difícil, 
casi imposible, empatar objetivos programáticos 
de la política con objetivos presupuestarios. Con 
respecto a los costos unitarios, cerca del 68% de 
los programas no conoce este dato y la mayoría 
tampoco emplea los indicadores con propósitos 
presupuestarios. En otros programas los costos 
unitarios no parecen tener sentido o son más 
difíciles de interpretar o de construir como por 
ejemplo en los que hace infraestructura pública. 

7. En lo que respecta a la dimensión de procesos 
operativos fue reveladora. Observamos un 
número importante de programas que mantienen 
manuales de procedimientos y diagramas de 
flujo. Este tipo de instrumentos por lo general 
tiene un auditorio interno y según las entrevistas, 
estos instrumentos se cuentan bien empatados 
con las Reglas de Operación. La mayoría de 
este tipo de instrumentos se elaboraba por 
obligación de programas con fuerte componente 
federal. 

8. Las herramienta tecnológica para la 
sistematización de los procesos operativos, fue 
tambien otro de los instrumentos reportados 
con gran variaciones entre ellos. No existe una 
tendencia clara sobre el tipo de instrumentos, 
no obstante cuando si existía esta herramienta 
servía para realizar informes y reportes de 
avances. Mismo que por lo general, tienen un 

auditorio interno, casi siempre gubernamental 
para informar a otra dependencia dentro de 
la administración pública, y en muchos de los 
casos los reportes son elaborados por personas 
ajenas a la operación. No existe una práctica 
de gestión de información lo que en general 
incrementa la probabilidad de perdida de 
información con el tiempo y nula capacidad de 
aprendizaje organizacional.12 

9. La dimensión de Transparencia y Rendición de 
cuentas presenta una utilización de instrumentos 
pasivo, es decir, los programas señalan tener 
página web y esquema de atención a quejas pero 
no así para configurar comités ciudadanos de 
contraloría social. Se trata de una participación 
limitada la que por lo general promueven los 
programas púbilcos. Tambien observamos 
prácticas relativamente pobres con respecto al 
uso de datos e información personal. Son pocos 
los casos que señalaron tener protocolos claros 
para manejo de información confidencial y que 
por tanto les permitiera ser más transparentes 
sobres sus padrones de beneficiarios. 

10. Observamos que buena parte de las páginas web 
no son exclusivas a los programas públicos sino 
que las dependencias promueven micrositios 
para los diversos programas que albergan. 
Esto en parte resulta eficiente en términos de 
recursos públicos pero hace muy complicado 
recabar información específica del programa. 
Los operadores y directivos de los programas 
no conocen información sobre el flujo de sus 
sitios web por lo que tienen capacidad limitada 
para entender el “mercado” y la dinámica de su 
población objetivo y beneficiarios. 

11. Por otro lado, otro aspecto importante fue 
descubrir que el empleo de contralorías sociales 

12-Este aspecto es 
ampliamente abordado por 
la Red por la Rendición de 
Cuentas en la que señala 
el tema de Archivos como 
Gestión de la Información. Ver: 
http://rendiciondecuentas.
org.mx/ El tema de gestión 
de información o archivos ha 
sido inscrita recientemente en 
el 6to Constitucional y forma 
parte de los principios que 
rigen al Estado en general. Su 
implementación no solo urge 
para efectos de dotar mayor 
inteligencia a los programas 
sino también porque es un 
mandato constitucional en la 
que los programas incurren 
en flagrante violación.
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es muy limitado en los programas públicos. Se 
trata de un concepto poco difundido, o quizá 
mal entendido, exclusivamente aplicado a 
programas sociales que tienen influencia de 
lineamientos federales. 

Recomendaciones
Este apartado contiene las principales 

recomendaciones para el mejoramiento de los programas 
públicos del estado, visto desde la perspectiva de sus 
atributos. Dividimos la sección en apartados temáticos para 
simplificar la búsqueda. Adelantamos que hemos elaborado 
las recomendaciones a partir de los hallazgos de esta 
investigación y también a partir de las impresiones que el 
equipo consultor generó a lo largo del proceso investigativo 
incluido el trabajo de campo.

Hacia la configuración de una política de 
programas públicos

El estudio constata una observación hecha tanto 
en investigaciones anteriores como en los comentarios de 
varios funcionarios de gobierno: existe una gran variedad 
en tipos de programas. La implicación más obvia es que 
la heterogeneidad necesita ser considerada al momento 
de aplicar un modelo de programa para las actividades de 
gobierno, y por lo tanto, será necesario mantenerse flexibles 
a los diferentes instrumentos que se puedan producir para 
operar un mismo concepto. Por ejemplo, la rendición de 

cuentas podría estar sujeta a diferentes instrumentos. Lo 
que cambia entonces es el instrumento; en ocasiones será 
a partir de contraloría social y en otras no. Lo que no cambia 
es la necesidad de tener presente el concepto Rendición 
de cuentas. Lo que observamos en muchos programas fue 
la negación del concepto mismo bajo la justificación de su 
“grado de distinción”, lo que abre a discutir ¿cuáles otras 
herramientas existen para la rendición de cuentas frente a 
diversas circunstancias?. Este tipo de discusiones podría 
llevar a la Subsecretaría a la construcción de una clara 
Política pública de calidad de los programas del gobierno 
del estado de Jalisco.

Relacionado al punto anterior señalamos un reto 
persistente en la distinción entre acciones de gobierno y 
programas. Más allá de cualquier criterio prescriptivo que 
pudiera ser usado, lo importante en la distinción son las 
implicaciones que ella tenga. Esta situación se usó como 
justificación de los operadores y directivos de programas, 
y por tanto gerentes de recursos públicos, para no dar 
cumplimiento a atributos básicos de programas de gobierno. 
Cabe señalar que la necesidad de contar con atributos de 
política pública en los programas y las acciones de gobierno 
trascienden la necesidad de contar con requisitos mínimos. 
Son necesarios para evaluar y mejorar las acciones del 
Estado en torno a los problemas públicos y bajo el supuesto 
que en juego esta el uso correcto, efectivo, económico y 
eficiente de los recursos públicos.13 13- Ver artículo 134 de la 

Constitución Política de los 
Estados Unidos de México
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Observamos limitaciones importantes en 
programas con fuentes de financiamiento federal, o 
preponderantemente federal. Durante las entrevistas 
escuchamos los argumentos de los operadores y directivos 
de este tipo de programa en sentidos similares: los 
programas federales tienen sus propias reglas de operación, 
términos y funcionan bajo lógicas francamente distintas y 
en ocasiones divergentes a las lógicas de la administración 
estatal. Funciona como justificación para no contar con 
elementos básicos en sus programas. Esta dificultad ya 
había sido señalada en evaluaciones anteriores,14 y quizá 
para este caso se podrían evaluar otros aspectos como 
el grado de coordinación estado-federación, por ejemplo. 
De hecho se podrían diseñar evaluaciones diferenciadas 
dependiendo de la principal fuente de financiamiento.

La heterogeneidad entre programas es importante. 
Además de las clases antes mencionadas existen 
programas que forman parte de super-programas que 
impiden contar con elementos propios en su diseño, 
operación, evaluación y rendición de cuentas. Así como 
la heterogeneidad programática, también observamos 
diferencias organizacionales detrás de la operación de los 
programas. Por ejemplo, dependencias con buena y mala 
comunicación entre operadores y áreas de planeación; 
otras que tienen área de planeación especifica para un 
programa y otras de corte más genérico; programas sin 
área de planeación o completamente desvinculados como 
por el ejemplo los institutos sectorizados a secretarías. 

Pero más allá de realizar una clasificación quizá a 
profundidad, pero probablemente inflexible o rígida de las 
intervenciones públicas del gobierno, proponemos crear 
a una nueva “arena de política” y dotarla de instituciones 
para que sea posible discutir, registrar y rendir cuentas 
sobre los sucesos relacionados a políticas de gobierno. 
La función de arenas de política es precisasamente 
dotar de candados y contrapesos a las intervenciones 
públicas para evitar que la coyuntura del momento sea 
la que exclusivamente determine las configuraciones 
programáticas. Por ejemplo, observamos el caso de 
un programa que habiendo logrado crear varios de sus 
elementos básicos de política no logró operar. El programa 
esta inscrito en el Sistema de Programas y Acciones del 
Gobierno del Estado con el nombre “Yo regreso a mi prepa”. 
Durante las entrevistas, conocimos la razón de lo anterior 
sin embargo no hubo una discusión y registro de esta 
cancelación que permitiera aprender lecciones para futuras 
ocasiones o conocer las razones oficiales al respecto. Las 
arenas de política tienen actores de diversos sectores de 
la sociedad (gubernamental y no gubernamental) en este 
caso convergen para entender cómo el Estado decide 
atender problemas públicos –que aun cuando ya definidos 
en los Planes- verifica los medios para hacerlo. Esta arena 
de política puede extender las atribuciones de los consejos 
técnicos que ya existen o puede iniciarse una modalidad 
nueva, el mecanismos dependerá de varias condiciones, 
sin embargo el objetivo sería dejar constancia y discutir los 
cambios que las agencias gubernamentales haga en su 

14- Ver la evaluación Modelo 
de Evaluación de Consistencia 
Global para la Agenda de 
Gobierno del estado de 
Jalisco Informe Final Estudio 
de Consistencia 2014, que ya 
señalaba esta limitante.



 

72

agenda programática. Observamos con mucha frecuencia 
cambios en presupuestos, en poblaciones objetivo, en 

objetivos del programa pero desconocemos la lógica 
detrás de esto, y ello resulta frustrante al momento de 

15- Una arena de política 
tiene actores, objetivos, 
incentivos y reglas que 
permiten operar de manera 
transparente al sistema y, en 
este caso, mejorar la agenda 
programática de gobierno. La 
descripción teórica la ofrece 
Elinor Ostrom con el concepto 
Action Situation. Para una 
descripción pedagógica ver 
McGinnis The Policy Studies 
Journal, Vol. 39, No. 1, 2011
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evaluar y revisar la estrategia gubernamental para resolver 
problemas públicos.15 Para ello sería importante iniciar una 
búsqueda de mejores prácticas y extrapolar ideas al caso 
Mexicano y Jalisciense.

Recomendaciones sobre la Dimensión Diseño

Aunque en esta dimensión hay avances importantes, 
es necesario fortalecer la ubicación de los programa 
dentro del eje estratégico correspondiente en el PED y 
en los programa sectoriales y a partir de ello fortalecer los 
instrumentos de planeación del programa. La planeación 
no puede estar desvinculada del marco general que 
representa el PED, lo que parece ocurrir recurrentemente.

Tanto para los programas que no cuentan con 
diagnósticos como los que si cuentan con uno, debe 
seguir la idea de fortalecer la elaboración de diagnósticos. 
Aquellos que tienen diagnósticos por lo general carecen de 
un marco teórico que les permita empatar el diagnóstico 
con un diseño de programa específico. Por ejemplo, 
no tiene un formato de teoría de cambio, marco lógico o 
árbol de problemas. Se trata mas bien de un conjunto de 
datos sin estructura que parece identificar un problema de 
manera vaga –y vagamente vinculado al PED y programas 
sectoriales-. Adicionalmente, es importante identificar 
claramente los programas federales cuyo diagnóstico es 
elaborado por este orden de gobierno y dejar explícita esta 
observación dentro del padrón de programas públicos del 
gobierno del estado. Lo anterior debido a que el diagnóstico 
federal, salvo casos excepcionales, no profundiza en la 

problemática a nivel estatal y mucho menos municipal. De 
ahí que los programas federales por lo general atiendan, y 
es natural, problemas nacionales, sin tener claro cómo este 
se refleja a niveles subnacionales. 

Tiene implicaciones no contar con diagnósticos de 
calidad, ya sea por que son hechos sin marco útil para 
políticas públicas o bien por que están hechas a nivel 
nacional. Estas implicaciones son: 

•	 Dificultad para ubicar la población potencial 
objetivo. 

•	 Dificultad para diseñar modalidades de 
los programas que atienden causas de un 
problema.

•	 Dificultad para distinguir causas y síntomas 
de un problema público. Los programas 
tienden entonces a atacar síntomas.

•	 Todo lo anterior imposibilita la realización de 
evaluaciones de impacto rigurosas.

Observamos de manera recurrente una pobre 
comunicación y coordinación entre las áreas de Planeación 
de las dependencia y las áreas que operan los programas. 
Tampoco queda muy claro si las áreas de planeación 
emplean marcos adecuados para hacer diagnósticos 
bajo un enfoque de política pública que permita orientar 
el diseño, la implementación y la evaluación de políticas 
públicas. Debe reforzarse esta comunicación, ya que los 
operadores al final son los implementadores y son los que 
tienen contacto directo con los beneficiarios; pueden aportar 
información valiosa para la mejora de dichos instrumentos: 
mejor la prospectiva de aprendizaje organizacional.
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Dimensión Orientación a resultados

Aunque la mayoría de los programas cuenta con una 
MIR, es necesario trabajar en su mejora y entendimiento 
por parte de los operadores de los programas. La creencia 
general, y quizá más difundida, es que la MIR sirve para 
incrementar el presupuesto del programa. Y de hecho 
existe cierta ambición atada a este propósito sin embargo 
no se concibe ésta desde la importancia como instrumento 
de consulta pública, y mucho menos desde su importancia 
como reflejo de una estrategia de política pública. Hay una 
pobre percepción de la relación entre el diagnóstico de un 
problema y la matriz de indicadores, lo que por si señala 
una pobre concepción de las matrices. Al igual que en otras 
áreas, pudimos constatr el distanciamiento entre las áreas 
de evaluación –cuando éstas existen- con las áreas de 
planeación de las dependencias. 

Por otro lado observamos que durante el proceso 
de un monitoreo, los programas cuentan con indicadores 
provenientes de distintas fuentes, -MIR, MIDE, otros 
federales. La mayoría carece de indicadores sobre 
efectividad o resultados del programa, y se quedan en niveles 
operativos. Entendemos la dificultad que hay para tener 
otro tipo de indicadores pero no asi sobre hacer explicita la 
necesidad de reforzar estos elementos matriciales. Cuando 
la MIR es “compartida” con otros programas, los operadores 
de cada programa suelen limitar su reporte al indicador 
que les corresponde. La mayoría de las veces se queda a 

nivel de componente y permanecen muy ajenas del sentido 
más amplio y la utilidad de la MIR. Se limitan a pasar la 
información de su indicador sin conocer las lógicas de la 
matriz, ni suelen ver los resultados finales de la MIR. Se 
observó que en varias dependencias se hace una MIR por 
dirección, atendiendo más a cuestiones de organizaciones 
administrativas, que a un conjunto de programas con una 
visión de política pública.

En general será necesario dejar claros cierto 
lineamientos técnicos para que cada una de las 
intervenciones públicas tenga su propia MIR. Observamos 
que los programas en muchas ocasiones forman parte de 
otros super-programas (o super-iniciativas) y por lo tanto 
sacrifican alegremente elementos básicos que impiden la 
evaluación y monitoreo de los programas.

Si bien la mayoría de los programas reconocen 
contar con padrón de beneficiarios éstos están lejos de 
servir como un instrumentos confiable. No se definen 
responsables de su integración, no todos cuentan con 
claves únicas de identificación, el estatus de registro no se 
encuentra actualizado entre otras problemáticas que inciden 
negativamente en la utilidad de este instrumento. Es esencial 
trasmitir a las dependencias públicas las características 
básicas que deben tener los padrones a elaborarse y 
monitorear que cumplan con los requisitos mínimos de 
contenido. Lo anterior incluyendo aquellos programas que 
señalan no tener padrón porque sus beneficiarios no son 
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personas, o bien porque el programa esta abierto al público 
en general. El padrón de beneficiarios, y su identificación, 
sirve para evitar duplicidad, identificar complementariedad 
y verificar la coherencia entre los objetivos de dos o más 
políticas públicas concurrentes.

Existen varias maneras de entender la población 
objetivo. Por un lado se trata de la población sujeta a los 
beneficios o bienes programáticos, y por otro lado se trata 
de la población causante del problema público (Subirats et 
al. 2008). Ello ha ocasionado confusiones entre población 
objetivo y beneficiaria. La confusión es natural en la medida 
que nuestros programas se han encargado más de atender 
los síntomas en lugar de las causas de los problemas. Esto 
es una deficiencia que hemos arrastrado del paradigma 
anterior de gobierno que era visto como simple proveedor de 
bienes públicos y no tanto como un resolutor de problemas 
públicos.16 Desde la perspectiva de ver programas como 
políticas, la concepción de gobierno-proveedor es limitada 
y necesita cambiar. Lo que observamos en lo referente 
a población objetivo en los programas, es que ésta no 
es específica y se confunde comúnmente con población 
beneficiaria en tanto que en ocasiones es la misma (pero en 
otras no). Esto tiene problemas serios en la implementación 
pero también es reflejo de la pobre calidad de diagnósticos. 
De allí que sea necesario hacer un esfuerzo para educar 
sobre la distinción de población beneficiaria y objetivo; bajo 
que supuestos es la misma y bajo que otros supuestos no 
lo es. Esta distinción depende fundamentalmente de cómo 

haya sido definido el problema público. 

La cultura de la evaluación de los programas sigue 
siendo incipiente a pesar de los cambios estructurantes 
derivados de las reformas presupuestales en Jalisco, y a 
pesar de los esfuerzos sistemáticos por detonar procesos 
evaluativos. Recomendamos mantener constante la tarea 
de sensibilización a los operadores de los programas 
y, en particular a los responsables de las dependencias. 
Una estrategia para difundirla no puede ser exitosa si no 
se acompaña del respaldo de las autoridades del más alto 
nivel, pero también de una campaña importante entre los 
funcionarios de distinto rango que componen la estructura 
de las dependencias, sobre todo porque se advierten 
afectaciones graves con la remoción y rotación de personal 
en áreas clave (quizá a consecuencia de la falta de un 
sistema de profesionalización serio).

Existe aún confusión en varias dependencias entre 
lo que es una evaluación y una auditoría. Si bien se ha 
avanzado en promover la cultura de la evaluación, hay mayor 
conocimiento técnico sobre evaluación en dependencias 
de corte social, pero en otras aún se desconocen los tipos 
de evaluación que existen. Las auditorías son recurrentes 
en estas otras, por ejemplo, de infraestructura con manejo 
de recursos y cuyos operadores dan por sentado el tema 
de la evaluación con auditorias financieras.

16- La distinción sigue 
siendo valida incluso 
tomando en cuenta los 
preceptos de gobernanza en 
la que gobierno y otros son 
resolutores de problemas 
públicos. La editora Policy 
Press esta por publicar el 
libro Policy Analysis in Mexico 
en la que varios autores 
discuten precisamente esta 
distinción de paradigmas en 
la administración pública y 
cómo influye.



77

Un elemento de difícil cálculo (y entendimiento) para 
los programas son sus costos unitarios. En parte porque la 
unidad de costos e inversiones, por decirlo así, no coincide 
con el nivel de dirección y operación de programas. 
Habría que considerar y definir de mejor manera que se 
entenderá por este tipo de atributos. La heterogeneidad 
de programas complica de manera importante entender 
el concepto e incluso para el equipo evaluador poder 
explicarlo. Al respecto, podría ser importante establecer 
un concepto alternativo que permitiera obtener costos no 

sólo por unidad, en este caso el concepto de costo de 
provisión puede ser una alternativa idónea para un mejor 
entendimiento del costo de los beneficios o servicios 
provistos. Aunque en general, hizo falta claridad en el 
concepto en si. Algo que podría ayudar es ofrecer una guía 
práctica sobre Presupuesto Basado en Resultados, para 
que las dependencias del gobierno de Jalisco la utilicen de 
manera sistemática y reorienten los recursos de manera 
estratégica.
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Dimensión Instrumentos Operativos

En la actualidad la importancia de contar con 
herramientas tecnológicas para gestionar los programas es 
fundamental. Este rubro es aún incipiente. Los programas, 
en general, no cuentan con áreas de apoyo tecnológico 
idóneos, aunque los costos de provisión de las mismas 
podrían ser altos. Generalmente estos se identificaron al 
nivel de dependencias, cuando existieron. Y aunque no en 
todos los casos funciona, si podría haber mejoras en los 
programas de una dependencia si la dependencia financiara 
este tipo de acciones para todos o un grupo importante de 
sus programas. 

También observamos que las reglas de operación 
son instrumentos que muchas veces suplen otros como 
manuales, diagramas de flujo, etc. Muchos programas 
no cuentan con los  recursos necesarios para elaborarlo. 
Aun cuando se puedan impulsar estrategias para la 
institucionalización de los procesos, será necesario 
reflexionar la pertinencia de mantener en un mismo 
documento varios instrumentos. Esto en parte puede 
depender del tipo de programa y del tipo de beneficiario o 
stakeholder.
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Dimensión Transparencia y Rendición de Cuentas

El papel de la contraloría social resulta poco claro 
para los operadores de los programas. De hecho cabe 
insistir que observamos prácticas similares a las contralorías 
sociales, pero los alcances difieren mucho sobre los que 
idealmente tiene una contraloría social. Se vuelve necesario 
que ésta sea observada como un agente importante en la 
vigilancia del desarrollo de los programas pero también 
como uno de mejoras continuas. Se requiere que se 
fortalezca entre los operadores el conocimiento de este tipo 
de instrumentos de rendición de cuentas y también entre 
los miembros de la contraloría el papel que juegan en la 
vigilancia del buen desempeño de los programas. También 
sería necesario empoderar a las contralorías sociales, a 
fin de establecer un lenguaje más o menos común y que 
conozcan todos los instrumentos de planeación, operación, 
monitoreo, evaluación, etc., que existen. Quizás no a nivel 
de expertos, pero muchas veces las contralorías sociales 

solo actúan como comités de participación en actividades de 
los programas. Se propone crear un “tablero de control” que 
contenga las recomendaciones derivadas de evaluaciones 
internas y externas para verificar el cumplimiento de éstas 
en los programas de gobierno. La agenda de aspectos 
susceptibles de mejora que se hace de cada evaluación 
externa, y que SUBSEPLAN coordina, puede ser un 
mecanismo que se comparta con la contraloría social del 
programa.

Se requiere avanzar más para que los mecanismos 
de quejas y denuncias permitan mejorar la prestación 
de servicios de los programas. Cerca de la mitad de los 
programas deben fortalecer los mecanismos de atención 
ciudadana, ya sea a través de oficinas especiales de 
recepción de quejas, línea telefónicas u otras aplicaciones 
tecnológicas. Este tipo de instrumentos esta subutilizado, 
en muchos casos existen pero no tienen eficacia alguna. 
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Sobre la plataforma de información programática

Ampliar la plataforma del Sistema de Información de 
Programas Públicos para habilitar un apartado dedicado a 

un inventario de los documentos estratégicos de planeación 
y operación, que deben tener disponibles cada una de las 
intervenciones públicas. De acuerdo a los resultados del 
cuestionario en línea, esto podría ser fácilmente incluido 
ya que buen porcentaje de programas cumplen con 
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estos atributos -al menos en existencia-. La plataforma 
podría también incluir un apartado que señale las áreas 
de oportunidad derivados de pasadas evaluaciones y 
auditorías. Los directivos y operadores del programa 
tendrían que publicar esta información e informar al público 
sobre los avances o justificaciones. Al mismo tiempo, estos 
elementos podrían ser rescatados por la Dirección General 

de Evaluación y Seguimiento, en próximas evaluaciones, 
para ser incluidos en los términos de referencia de otros 
programas incluso, y paulatinamente promover mejoras a 
todos los programas a partir de la experiencia observado 
en cada uno de ellos. Se trata de un proceso de aprendizaje 
más eficiente, colaborativo, y potencialmente inductor de 
mejoras en un orden exponencial. 
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Sobre actividades de acompañamiento

Una queja recurrente de los operadores y directivos 
de programas es no tener suficiente tiempo para cumplir 
con los atributos de un programa. Encontramos esta 
situación idónea para iniciar un procesos de colaboración 
Universidad-Gobierno en la que grupos de estudiantes 
puedan trabajar en proyectos de consultoría en apoyo a la 
elaboración, homologación y ejecución de acciones como:17

•	 Elaboración de diagramas de flujo y manual 
de procesos,

•	 Elaboración y aplicación de encuestas de 
satisfacción,

•	 Apoyo en la estructuración de Matrices de 
Indicadores para Resultados,

•	 Apoyo para la identificación de indicadores a 
diferentes niveles para lasa MIR

•	 Conocimientos de la estructura de costos de 
los programas,

•	 Aplicaciones en TICs para la operación de 
programas,

•	 Investigación específica para integración de 
diagnóstico a problemas específicos.

17- Existe un número 
importante de programas 
en Gerencia Pública (MPP, 
MAP) a nivel internacional 
que utilizan este tipo de 
actividades como parte de 
la currícula de posgrados. 
Estas actividades no han sido 
bien institucionalizadas en 
los posgrados mexicanos en 
parte porque sectores clave 
del gobierno ven difícil esta 
coordinación y subestiman el 
beneficio de la colaboración. 
Sin embargo, los programas 
en México fallan en 
aspectos de lo más básico, 
en ocasiones fácilmente 
subsanables con habilidades 
orientadas al interés público y 
con acompañamiento de baja 
intensidad, ya sea por parte 
del docente o los mismos 
directores del programa.
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Directorio de participantes 

Investigador principal (Dr. Oliver Meza): Es el líder del equipo y es el responsable de coordinar el trabajo que se realiza 
en torno a los entregables, validando el trabajo y verificando la calidad técnica de cada uno de los productos. 

Investigador asociado (Dr. Hiram Ángel): Es el coordinador del trabajo que se realiza en campo. Su función es supervisar 
la aplicación de los instrumentos de recolección de evidencia y revisar cada uno de los entregables que se elaboran. 

Investigadora asociada (C. Dra. Ana Cecilia de Alba): Es la encargada operativa del trabajo que se realiza en campo y 
analista de los datos e información recabada para la redacción de entregables. 

Investigadora asociada (C.Mtra. Paola Jiménez): Es la encargada de la aplicación  de los instrumentos de evaluación en 
campo y analista de información. 

Asistente de Investigación (C.Lic. Edgar Saldaña): Encargado de realización de entrevistas en campo. 

Asistente de Investigación (Lic. Francisco Alba): Apoyo en manejo de datos y estadística.
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Anexos

Anexo 1. Matriz de preguntas para el cuestionario en linea.

1. DIMENSIÓN: DISEÑO
INSTRUMENTOS DE PLANEACIÓN
INPLAN. VINCULACIÓN CON PLANES Y PROGRAMAS SECTORIALES

REA_1A. Documento de planeación con vinculación al PED y/o algún programa sectorial 
- REA_1B1.Los logros del Programa mantienen vinculación con las metas Plan Estatal de Desarrollo
- REA_1B2.Los logros del Programa mantienen vinculación con las metas Programa Sectorial
- REA_1B3.El problema identificado mantiene coincidencia con los problemas abordados en el PED y/o en el Programa 

Sectorial
- REA_1B4. Se definen indicadores de resultados relacionados con los indicadores planteados en el PED y/o Programa 

Sectorial
DIAGNÓSTICO

REA_2A. Documento de diagnóstico elaborado sobre la problemática que atiende
- REA_2B1. Se conoce la incidencia del problema en la geografía, la demografía, y el tiempo.
- REA_2B2. El problema se formula como un hecho negativo o como una situación requiera ser revertida
- REA_2B3 Se identifica (calcula) la población que tiene el problema o que participa en el problema
- REA_2B4. Se define el plazo para la revisión y actualización del problema.

INOM. INSTRUMENTOS NORMATIVOS
FUNDAMENTACIÓN JURÍDICA

REA_3A. Evidencia de fundamentación jurídica sobre la creación y actuación del programa
- REA_3B1. Constitución Política de los Estados Unidos Mexicanos o Constitución Política del Estado de Jalisco
- REA_3B2. Una o varias leyes de aplicación General, Federal o Estatal
- REA_3B3. Lineamientos Generales, Reglas de operación, Acuerdos o actas, Reglamentos internos

REGLAS DE OPERACIÓN
REA_4A. Documento de reglas de operación o documento que regule 

- REA_4B1.Descripción básica del programa 
- REA_4B2. Objetivos
- REA_4B3. Cobertura geográfica
- REA_4B4. Población objetivo
- REA_4B5. Características de los beneficiarios
- REA_4B6. Reglas para ser beneficiario
- REA_4B7. Procesos de operación o instrumentación
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- REA_4B8. Matriz de indicadores para resultados
- REA_4B9. Disposiciones para la realización de Evaluaciones
- REA_4B10. Transparencia, difusión y rendición de cuentas

2. DIMENSIÓN: OBTENCIÓN DE RESULTADOS
IME. INSTRUMENTOS DE MONITOREO Y EVALUACIÓN
MATRIZ DE INDICADORES DE RESULTADOS

REA_5A Matriz de Indicadores de Resultados (MIR)
- REA_5B1. La matriz es publica y se muestra el área responsable de operar el programa
- REA_5B2. El objetivo a nivel de Fin especifica una contribución para la atención de un problema publico mayor
- REA_5B3. El objetivo a nivel de propósito especifica la población objetivo del programa y como el programa le impacta
- REA_5B4. Especifica los Componentes en la forma de los bienes o servicios que el programa entrega a sus 

beneficiarios
- REA_5B5. Especifica las Actividades correspondientes a cada Componente
- REA_5B6. Los objetivos de la MIR cuentan con indicadores y medios de verificación para cada objetivo
- REA_5B7. Especifica supuestos (necesarios y suficientes) que representan situaciones externas al ámbito de control 

del programa

PADRÓN DE BENEFICIARIOS Y CONDICIONES
REA_6APadrón de Beneficiarios 

- REA_6B1. Se señala el área responsable de integrar el padrón 
- REA_6B2. Existe una clave única de identificación para cada beneficiario que no cambie en el tiempo.
- REA_6B3. Se registran los datos del beneficiario (nombre completo, sexo, fecha y entidad de nacimiento, estado civil)
- REA_6B4. Se identifica el tipo de apoyo que recibe el beneficiario o monto que recibe
- REA_6B5. Cuenta con domicilio geográfico de cada beneficiario.
- Se actualiza periódicamente.
- Contiene al menos alguno de estos elementos: estatus de registro (Fecha de alta y Fecha de fin)
- REA_6B6. Se relaciona con documentación probatoria del perfil de beneficiario (ej. acta de nacimiento o actas de 

registro, según corresponda el tipo)
- REA_6B7. El padrón de beneficiarios está integrado o comparte información con un padrón único
POBLACIONES Y COBERTURAS

REA_7APoblación potencial y objetivo
- REA_7B1. Características demográficas, sociales, económicas, entre otras, del sector de la población susceptible de 

ser atendida
- REA_7B2. Se cuantifica a la población que presentan el problema
- REA_7B3. La relación explicita entre la población y el problema que el programa busca atender

EVALUACIONES
REA_8AEvaluaciones internas o externas



89

- REA_8B1. Han sido ejercicios internos realizados por el equipo involucrado en el programa
- REA_8B2. Han sido realizadas por una entidad evaluadora externa al programa (Consultor externo, Universidad u otra 

entidad del Gobierno del Estado)
- REA_8B3. Han sido realizadas conforme a metodologías con perspectiva de política pública.
- REA_8B4. Han sido realizadas con metodologías aceptadas en ámbitos académicos.
- REA_8B5. Los informes de evaluación se encuentras disponibles públicamente (página de internet, libros, etc.)
- REA_8B6. Han sido socializadas y discutidas públicamente (no medios) con algún consejo de operación, junta de 

gobierno, etc.

IPE. INSTRUMENOS PRESUPUESTALES
PROGRAMA PRESUPUESTARIO

REA_9ACorrespondencia uno a uno con un programa presupuestario
- REA_9B1. Existe correspondencia entre el nombre del programa presupuestario y el nombre del programa publico
- REA_9B2. El programa presupuestario está clasificado en las modalidades presupuestarias “S” (sujetos a Reglas de 

Operación) o “U” (otros subsidios)
- REA_9B3. El programa presupuestario corresponde exclusivamente al programa público en cuestión
- REA_9B4. Se establecen vínculos entre la planificación del Programa Publico y la toma de decisiones presupuestaria
- REA_9B5. Se cuenta con una estrategia de implementación de presupuesto por resultados
- REA_9B6. Se toma en cuenta el cumplimiento de los indicadores del programa público para la distribución del 

presupuesto
FUENTES DE FINANCIAMIENTO

REA_10ADocumento normativo presupuestario con fuentes de financiamiento
- REA_10B1. Se desglosan los montos de cada una de las fuentes de financiamiento
- REA_10B2. Se identifican los flujos de capital
- REA_10B3. Se encuentran publicadas y fácilmente accesibles al publico
ESTIMACIÓN DE COSTOS UNITARIOS

REA_11ADocumento presupuestal con costos identificados y cuantificados
- REA_11B1. Señala los costos de operación: directos e indirectos
- REA_11B2. Se identifican los costos en mantenimiento: recursos de los capítulos 2000 y/o 3000
- REA_11B3. Señala los costos en capital: recursos de los capítulos 5000 y/o 6000
3. DIMENSIÓN: OPERACIÓN
IOP. INSTRUMENTOS OPERATIVOS
MANUALES DE PROCEDIMIENTO

REA_12AManuales de procedimiento de regulación de operación interna
- REA_12B1. Objetivos y alcance del documento
- REA_12B2. Puestos y funciones
- REA_12B3. Diagramas de flujo de las actividades
- REA_12B4. Descripción de las actividades y responsables
- REA_12B5. Calendario de actividades
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DIAGRAMAS DE FLUJO
REA_13ADiagramas de flujo con procesos operativos

- REA_13B1.Se describe de forma clara, ordenada y concisa la secuencia de actividades que se realizaran
- REA_13B2. Se identifican de forma clara todos los actores involucrados en el diagrama
- REA_13B3. Se establecen todos los productos y/o resultados esperados en sus diferentes fase
PBS. PROCESOS DE PROVISIÓN DE BIENES Y SERVICIOS
SISTEMA DE INFORMACIÓN DE PROCESOS

REA_14AHerramienta tecnológica que permite sistematizar la información de distintos procesos operativos
- REA_14B1.Su uso es sencillo y claro para todos sus usuarios
- REA_14B2. La información ahí contenida simplifica la generación de reportes y/o consultas
- REA_14B3. Reduce los tiempos de trabajo de sus usuarios
INFORMES DE AVANCES

REA_15AInformes o reportes del avance de procesos
- REA_15B1. Estos insumos y/o productos disponibles con los que cuenta el programa son periódicos y claros
- REA_15B2. Estos insumos y/o productos son leídos, verificados o revisados por personas externas al programa

4. DIMENSIÓN: TRANSPARENCIA Y RENDICIÓN DE CUENTAS
TRA. TRANSPARENCIA
PÁGINA DE INTERNET

REA_16APágina de internet
- REA_16B1. Difunde información fundamental como publicación de convocatorias, formatos en línea, etc., y es fácil y 

rápido acceder a los mismos
- REA_16B2. Contiene documentos normativos y operativos como Reglas de Operación, Lineamientos, Manuales 

Operativos, etc.
- REA_16B3. El sitio web es exclusivo para el Programa
- REA_16B4. Es fácil y rápido acceder y  navegar el sitio
- REA_16B5. Muestra la información  que los usuarios requieren de forma clara y suficiente
PUBLICIDAD DE MARCO JURÍDICO

REA_17APublicación de información fundamental según marco jurídico (transparencia) 
- REA_17B1. El sitio señala la fecha de última actualización
- REA_17B2. El sitio contiene información focalizada y accesible atendiendo las necesidades de los diversos tipos de 

usuarios

PROTECCIÓN DE INFORMACIÓN CONFIDENCIAL
REA_18AMedidas o criterios para la protección de la información

- REA_18B1 Están escritas en documentos oficiales
- REA_18B2. Han sido discutidas y consultadas con entidades internas en la dependencia
- REA_18B3. Han sido discutidas y consultadas con el ITEI (Instituto de Transparencia e Información Pública de Jalisco)
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- REA_18B4. Las medidas son públicas

RDC. RENDICIÓN DE CUENTAS
CONTRALORÍA SOCIAL

REA19AParticipación de los beneficiarios para efectos de la contraloría social 
- REA_19B1. Se cuenta con un Comité Comunitario de Contraloría Social.
- REA_19B2. El Comité Comunitario de Contraloría Social opera con frecuencia.
- REA_19B3. El Comité Comunitario de Contraloría Social opera con participación de beneficiarios

QUEJAS Y DENUNCIAS
REA_20AEsquema de atención a quejas, denuncias, sugerencias, etc. 

- REA_20B1. Se contempla una unidad y personal responsable de atender las quejas,  denuncias, inconformidades, 
peticiones o sugerencias

- REA_20B2. Se especifican los datos de contacto como teléfono, correo electrónico, etc.
- REA_20B3. Las quejas, denuncias, sugerencias son tratadas sistemáticamente para informar a los tomadores de 

decisiones
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Anexo 2. Elaboración de Índice

El índice se formuló tomando en cuenta las preguntas con respuestas cerradas. El cuestionario observa cuatro 
dimensiones. Cada dimensión tiene aspectos más específicos por tanto se emplearon los aspectos específicos para 
determinar una valoración por dimensión. Las valoraciones por dimensión es normalizada para tener un puntaje en un 
rango (0,1). Cada dimensión luego es sumada, igualmente ponderada (.25), para obtener el índice final.

***************1. Diseño*******************

gen inplan = (rea_1a*(rea_1b1+rea_1b2+ rea_1b3+ rea_1b4))+ (rea_2a*(rea_2b1+ rea_2b2+ rea_2b3 +rea_2b4))

gen inom = (rea_3a*(rea_3b1 +rea_3b2+ rea_3b3))+(rea_4a*(rea_4b1+ rea_4b2 +rea_4b3 +rea_4b4 +rea_4b5 
+rea_4b6 +rea_4b7 +rea_4b8 +rea_4b9 +rea_4b10))

gen dis = inplan+inom

***************2. Orientación a resultados*******

gen ime = rea_5a*(rea_5b1+ rea_5b2+ rea_5b3 +rea_5b4 +rea_5b5 +rea_5b6 +rea_5b7)+ rea_6a*(rea_6b1 
+rea_6b2+ rea_6b3+ rea_6b4 +rea_6b5 +rea_6b6+ rea_6b7+ rea_6b8 +rea_6b9) +rea_7a*(rea_7b1+ rea_7b2+ rea_7b3) 
+ rea_8a*(rea_8b1 +rea_8b2 +rea_8b3+ rea_8b4 +rea_8b5+ rea_8b6)

gen ipe = rea_9a*(rea_9b1+ rea_9b2+ rea_9b3+ rea_9b4+ rea_9b5+ rea_9b6)+ rea_10a*(rea_10b1+ rea_10b2+ 
rea_10b3)+ rea_11a*(rea_11b1+ rea_11b2+ rea_11b3)

gen ore = ime+ipe

***************3. Operación

gen iop =  rea_12a*(rea_12b1+ rea_12b2+ rea_12b3+ rea_12b4 +rea_12b5)+ rea_13a*( rea_13b1 +rea_13b2+ 
rea_13b3)
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gen pbs =  rea_14a*(rea_14b1+ rea_14b2+ rea_14b3)+ rea_15a*(rea_15b1+ rea_15b2)

gen ope = iop+pbs

**************4. Transparencia y rendición de cuentas

gen tra =   rea_16a*(rea_16b1+ rea_16b2+ rea_16b3+ rea_16b4+ rea_16b5+ rea_16b6)+ rea_17a*(rea_17b1+ 
rea_17b2)+ rea_18a*(rea_18b1+ rea_18b2+ rea_18b3+ rea_18b4)

gen rdc =   rea_19a*(rea_19b1+ rea_19b2+ rea_19b3)+ rea_20a*(rea_20b1+ rea_20b2+ rea_20b3)

gen trdc = tra+rdc

***Calulo del índice-simple

gen ies = (dis+ore+ope+trdc)

****Sabemos que los valores máximos posibles son:

*** dis =21

*** ore =37

*** ope =13

*** trdc=18

******2. Normalizar por subindice con datos teóricos (Máximos posibles)

gen xdis = (dis-0)/(21-0)

gen xore = (ore-0)/(37-0)

gen xope = (ope-0)/(13-0)

gen xtrdc= (trdc-0)/(18-0)

*******3. Resumir

gen xies = .25*(xdis+xore+xope+xtrdc)
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Vinculación con 
planes y 
programas  

Prácticas ¿Cómo los responsables y operadores del 

Programa conocen, usan y revisan (regularmente) 

el documento de planeación? 

¿Qué efectos ha tenido en el programa, la 

revisión del documento de planeación? ¿Para qué 

ha servido? 

Diagnóstico Prácticas ¿El diagnóstico es revisado por el equipo de 

manera periódica? ¿Cómo se revisa, qué acciones 

se toman, quién participa, qué técnicas se 

emplean? 

La revisión del diagnóstico ¿ha tenido 

impactos sobre el programa, su planeación o 

alguna otra área? 

Fundamentación 
jurídica 

Prácticas ¿Se ha recurrido a la fundamentación 

jurídica para la resolución de alguna controversia 

legal? 

Reglas de 
operación o 
lineamientos 

Prácticas ¿Cómo se utiliza las ROPs en el día a día 

del programa? 

¿Quién (es) participan en la elaboración de 

las ROPs? 

Matriz de 
Indicadores para 
Resultados 

Prácticas ¿Cómo se utiliza la MIR por los 

responsables u operadores del programa? 

¿Se monitorean los avances de los 

objetivos reportados en la MIR para la toma de 

decisiones presupuestales? 

Padrones de 
beneficiarios y 
seguimiento de sus 
condiciones 

Prácticas ¿Cada cuando se revisa el padrón de 

beneficiarios y que otra utilidad tiene este 

instrumento? 

Identificación de 
poblaciones y 
análisis de 
coberturas 

Prácticas ¿Cómo verifica que la población atendida es 

la que fue identificada como la población objetivo?  

¿En qué casos se atiende población que se 

encuentra fuera de la población objetivo? 

Evaluaciones Prácticas ¿En las evaluaciones que tipo de técnicas 

se emplean con mayor frecuencia?  

¿Qué efectos han tenido las evaluaciones 

del programa? ¿Quiénes participan en la agenda 

que se derive?   

Programa 
presupuestario 

Prácticas ¿Qué papel juega el monitoreo de 

indicadores y las evaluaciones en la asignación del 

presupuesto del Programa? 

Fuentes de 
financiamiento 

Prácticas ¿Cuáles son los documentos donde se 

identifican las fuentes de financiamiento? 

¿Dichos registros se encuentran 

actualizados? 

Estimación de 
Costos unitarios 

Prácticas ¿Cuáles son esos registros en los que se 

observa la identificación y cuantificación de los 

costos unitarios? ¿Qué utilidad tienen? 

¿Cada cuanto se actualizan los registros? 

Manuales de 
procedimientos 

Prácticas ¿Qué función específica tienen los 

manuales? ¿Cómo se usan? 

¿Qué sucede si alguna acción ocurre 

contrario a como lo establece el manual? 

Diagramas de flujo Prácticas ¿Qué utilidad tienen los diagramas de flujo 

en los instrumentos mencionados? 

¿Los diagramas han sido modificados como 

resultado de algún otro cambio operativo en el 
 

Sistemas de inf. De 
procesos 

Prácticas ¿Cómo se utiliza el programa informático? 

¿Cómo sirve para tomar decisiones o monitorear 

procesos? 

Informes de 
avances 

Prácticas ¿Qué uso tiene los informes o reportes 

generados del programa? ¿Cada cuanto se hacen 

informes, quien los lee y que se hace con eso? 

¿Se han identificado y hecho mejoras a los 

tipos de reportes que se generan de los 

programas? 

Página de internet Prácticas ¿Conoce usted el flujo del sitio, cómo se 

usa, cuantas veces es consultado? ¿Se ha 

modificado como parte de un proceso de mejora? 

Publicidad marco 
jurídico 

Prácticas ¿Qué aspectos del Programa tienen más 

dificultad o riesgos al momento de hacerlos 

públicos, según el marco jurídico correspondiente? 

¿Porqué? 

Contraloría social Prácticas ¿Qué papel ha tenido la contraloría social 

en el Programa (beneficios, mejoras derivadas, 

sanciones a funcionarios)? 

Quejas y denuncias Prácticas ¿Qué seguimiento se hace con las quejas, 

denuncias, sugerencias del ciudadano? ¿Cómo se 

garantiza que la información llegue al tomador de 

decisión sin ser manipulada por los posibles 

implicados? 

¿Se tiene evidencia de que se hayan 

tomado medidas correctivas sobre personal o 

procesos del programa a partir de las quejas, 

denuncias inconformidades, peticiones o 

sugerencias recibidas?  

 

Subtema
Entreviss
en campo Preguntas

Anexo 3. Preguntas empleadas para entrevistas en el trabajo de campo
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Vinculación con 
planes y 
programas  

Prácticas ¿Cómo los responsables y operadores del 

Programa conocen, usan y revisan (regularmente) 

el documento de planeación? 

¿Qué efectos ha tenido en el programa, la 

revisión del documento de planeación? ¿Para qué 

ha servido? 

Diagnóstico Prácticas ¿El diagnóstico es revisado por el equipo de 

manera periódica? ¿Cómo se revisa, qué acciones 

se toman, quién participa, qué técnicas se 

emplean? 

La revisión del diagnóstico ¿ha tenido 

impactos sobre el programa, su planeación o 

alguna otra área? 

Fundamentación 
jurídica 

Prácticas ¿Se ha recurrido a la fundamentación 

jurídica para la resolución de alguna controversia 

legal? 

Reglas de 
operación o 
lineamientos 

Prácticas ¿Cómo se utiliza las ROPs en el día a día 

del programa? 

¿Quién (es) participan en la elaboración de 

las ROPs? 

Matriz de 
Indicadores para 
Resultados 

Prácticas ¿Cómo se utiliza la MIR por los 

responsables u operadores del programa? 

¿Se monitorean los avances de los 

objetivos reportados en la MIR para la toma de 

decisiones presupuestales? 

Padrones de 
beneficiarios y 
seguimiento de sus 
condiciones 

Prácticas ¿Cada cuando se revisa el padrón de 

beneficiarios y que otra utilidad tiene este 

instrumento? 

Identificación de 
poblaciones y 
análisis de 
coberturas 

Prácticas ¿Cómo verifica que la población atendida es 

la que fue identificada como la población objetivo?  

¿En qué casos se atiende población que se 

encuentra fuera de la población objetivo? 

Evaluaciones Prácticas ¿En las evaluaciones que tipo de técnicas 

se emplean con mayor frecuencia?  

¿Qué efectos han tenido las evaluaciones 

del programa? ¿Quiénes participan en la agenda 

que se derive?   

Programa 
presupuestario 

Prácticas ¿Qué papel juega el monitoreo de 

indicadores y las evaluaciones en la asignación del 

presupuesto del Programa? 

Fuentes de 
financiamiento 

Prácticas ¿Cuáles son los documentos donde se 

identifican las fuentes de financiamiento? 

¿Dichos registros se encuentran 

actualizados? 

Estimación de 
Costos unitarios 

Prácticas ¿Cuáles son esos registros en los que se 

observa la identificación y cuantificación de los 

costos unitarios? ¿Qué utilidad tienen? 

¿Cada cuanto se actualizan los registros? 

Manuales de 
procedimientos 

Prácticas ¿Qué función específica tienen los 

manuales? ¿Cómo se usan? 

¿Qué sucede si alguna acción ocurre 

contrario a como lo establece el manual? 

Diagramas de flujo Prácticas ¿Qué utilidad tienen los diagramas de flujo 

en los instrumentos mencionados? 

¿Los diagramas han sido modificados como 

resultado de algún otro cambio operativo en el 
 

Sistemas de inf. De 
procesos 

Prácticas ¿Cómo se utiliza el programa informático? 

¿Cómo sirve para tomar decisiones o monitorear 

procesos? 

Informes de 
avances 

Prácticas ¿Qué uso tiene los informes o reportes 

generados del programa? ¿Cada cuanto se hacen 

informes, quien los lee y que se hace con eso? 

¿Se han identificado y hecho mejoras a los 

tipos de reportes que se generan de los 

programas? 

Página de internet Prácticas ¿Conoce usted el flujo del sitio, cómo se 

usa, cuantas veces es consultado? ¿Se ha 

modificado como parte de un proceso de mejora? 

Publicidad marco 
jurídico 

Prácticas ¿Qué aspectos del Programa tienen más 

dificultad o riesgos al momento de hacerlos 

públicos, según el marco jurídico correspondiente? 

¿Porqué? 

Contraloría social Prácticas ¿Qué papel ha tenido la contraloría social 

en el Programa (beneficios, mejoras derivadas, 

sanciones a funcionarios)? 

Quejas y denuncias Prácticas ¿Qué seguimiento se hace con las quejas, 

denuncias, sugerencias del ciudadano? ¿Cómo se 

garantiza que la información llegue al tomador de 

decisión sin ser manipulada por los posibles 

implicados? 

¿Se tiene evidencia de que se hayan 

tomado medidas correctivas sobre personal o 

procesos del programa a partir de las quejas, 

denuncias inconformidades, peticiones o 

sugerencias recibidas?  

 

Subtema
Entreviss
en campo Preguntas

Anexo 3. Preguntas empleadas para entrevistas en el trabajo de campo
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Vinculación con 
planes y 
programas  

Prácticas ¿Cómo los responsables y operadores del 

Programa conocen, usan y revisan (regularmente) 

el documento de planeación? 

¿Qué efectos ha tenido en el programa, la 

revisión del documento de planeación? ¿Para qué 

ha servido? 

Diagnóstico Prácticas ¿El diagnóstico es revisado por el equipo de 

manera periódica? ¿Cómo se revisa, qué acciones 

se toman, quién participa, qué técnicas se 

emplean? 

La revisión del diagnóstico ¿ha tenido 

impactos sobre el programa, su planeación o 

alguna otra área? 

Fundamentación 
jurídica 

Prácticas ¿Se ha recurrido a la fundamentación 

jurídica para la resolución de alguna controversia 

legal? 

Reglas de 
operación o 
lineamientos 

Prácticas ¿Cómo se utiliza las ROPs en el día a día 

del programa? 

¿Quién (es) participan en la elaboración de 

las ROPs? 

Matriz de 
Indicadores para 
Resultados 

Prácticas ¿Cómo se utiliza la MIR por los 

responsables u operadores del programa? 

¿Se monitorean los avances de los 

objetivos reportados en la MIR para la toma de 

decisiones presupuestales? 

Padrones de 
beneficiarios y 
seguimiento de sus 
condiciones 

Prácticas ¿Cada cuando se revisa el padrón de 

beneficiarios y que otra utilidad tiene este 

instrumento? 

Identificación de 
poblaciones y 
análisis de 
coberturas 

Prácticas ¿Cómo verifica que la población atendida es 

la que fue identificada como la población objetivo?  

¿En qué casos se atiende población que se 

encuentra fuera de la población objetivo? 

Evaluaciones Prácticas ¿En las evaluaciones que tipo de técnicas 

se emplean con mayor frecuencia?  

¿Qué efectos han tenido las evaluaciones 

del programa? ¿Quiénes participan en la agenda 

que se derive?   

Programa 
presupuestario 

Prácticas ¿Qué papel juega el monitoreo de 

indicadores y las evaluaciones en la asignación del 

presupuesto del Programa? 

Fuentes de 
financiamiento 

Prácticas ¿Cuáles son los documentos donde se 

identifican las fuentes de financiamiento? 

¿Dichos registros se encuentran 

actualizados? 

Estimación de 
Costos unitarios 

Prácticas ¿Cuáles son esos registros en los que se 

observa la identificación y cuantificación de los 

costos unitarios? ¿Qué utilidad tienen? 

¿Cada cuanto se actualizan los registros? 

Manuales de 
procedimientos 

Prácticas ¿Qué función específica tienen los 

manuales? ¿Cómo se usan? 

¿Qué sucede si alguna acción ocurre 

contrario a como lo establece el manual? 

Diagramas de flujo Prácticas ¿Qué utilidad tienen los diagramas de flujo 

en los instrumentos mencionados? 

¿Los diagramas han sido modificados como 

resultado de algún otro cambio operativo en el 
 

Sistemas de inf. De 
procesos 

Prácticas ¿Cómo se utiliza el programa informático? 

¿Cómo sirve para tomar decisiones o monitorear 

procesos? 

Informes de 
avances 

Prácticas ¿Qué uso tiene los informes o reportes 

generados del programa? ¿Cada cuanto se hacen 

informes, quien los lee y que se hace con eso? 

¿Se han identificado y hecho mejoras a los 

tipos de reportes que se generan de los 

programas? 

Página de internet Prácticas ¿Conoce usted el flujo del sitio, cómo se 

usa, cuantas veces es consultado? ¿Se ha 

modificado como parte de un proceso de mejora? 

Publicidad marco 
jurídico 

Prácticas ¿Qué aspectos del Programa tienen más 

dificultad o riesgos al momento de hacerlos 

públicos, según el marco jurídico correspondiente? 

¿Porqué? 

Contraloría social Prácticas ¿Qué papel ha tenido la contraloría social 

en el Programa (beneficios, mejoras derivadas, 

sanciones a funcionarios)? 

Quejas y denuncias Prácticas ¿Qué seguimiento se hace con las quejas, 

denuncias, sugerencias del ciudadano? ¿Cómo se 

garantiza que la información llegue al tomador de 

decisión sin ser manipulada por los posibles 

implicados? 

¿Se tiene evidencia de que se hayan 

tomado medidas correctivas sobre personal o 

procesos del programa a partir de las quejas, 

denuncias inconformidades, peticiones o 

sugerencias recibidas?  
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Vinculación con 
planes y 
programas  

Prácticas ¿Cómo los responsables y operadores del 

Programa conocen, usan y revisan (regularmente) 

el documento de planeación? 

¿Qué efectos ha tenido en el programa, la 

revisión del documento de planeación? ¿Para qué 

ha servido? 

Diagnóstico Prácticas ¿El diagnóstico es revisado por el equipo de 

manera periódica? ¿Cómo se revisa, qué acciones 

se toman, quién participa, qué técnicas se 

emplean? 

La revisión del diagnóstico ¿ha tenido 

impactos sobre el programa, su planeación o 

alguna otra área? 

Fundamentación 
jurídica 

Prácticas ¿Se ha recurrido a la fundamentación 

jurídica para la resolución de alguna controversia 

legal? 

Reglas de 
operación o 
lineamientos 

Prácticas ¿Cómo se utiliza las ROPs en el día a día 

del programa? 

¿Quién (es) participan en la elaboración de 

las ROPs? 

Matriz de 
Indicadores para 
Resultados 

Prácticas ¿Cómo se utiliza la MIR por los 

responsables u operadores del programa? 

¿Se monitorean los avances de los 

objetivos reportados en la MIR para la toma de 

decisiones presupuestales? 

Padrones de 
beneficiarios y 
seguimiento de sus 
condiciones 

Prácticas ¿Cada cuando se revisa el padrón de 

beneficiarios y que otra utilidad tiene este 

instrumento? 

Identificación de 
poblaciones y 
análisis de 
coberturas 

Prácticas ¿Cómo verifica que la población atendida es 

la que fue identificada como la población objetivo?  

¿En qué casos se atiende población que se 

encuentra fuera de la población objetivo? 

Evaluaciones Prácticas ¿En las evaluaciones que tipo de técnicas 

se emplean con mayor frecuencia?  

¿Qué efectos han tenido las evaluaciones 

del programa? ¿Quiénes participan en la agenda 

que se derive?   

Programa 
presupuestario 

Prácticas ¿Qué papel juega el monitoreo de 

indicadores y las evaluaciones en la asignación del 

presupuesto del Programa? 

Fuentes de 
financiamiento 

Prácticas ¿Cuáles son los documentos donde se 

identifican las fuentes de financiamiento? 

¿Dichos registros se encuentran 

actualizados? 

Estimación de 
Costos unitarios 

Prácticas ¿Cuáles son esos registros en los que se 

observa la identificación y cuantificación de los 

costos unitarios? ¿Qué utilidad tienen? 

¿Cada cuanto se actualizan los registros? 

Manuales de 
procedimientos 

Prácticas ¿Qué función específica tienen los 

manuales? ¿Cómo se usan? 

¿Qué sucede si alguna acción ocurre 

contrario a como lo establece el manual? 

Diagramas de flujo Prácticas ¿Qué utilidad tienen los diagramas de flujo 

en los instrumentos mencionados? 

¿Los diagramas han sido modificados como 

resultado de algún otro cambio operativo en el 
 

Sistemas de inf. De 
procesos 

Prácticas ¿Cómo se utiliza el programa informático? 

¿Cómo sirve para tomar decisiones o monitorear 

procesos? 

Informes de 
avances 

Prácticas ¿Qué uso tiene los informes o reportes 

generados del programa? ¿Cada cuanto se hacen 

informes, quien los lee y que se hace con eso? 

¿Se han identificado y hecho mejoras a los 

tipos de reportes que se generan de los 

programas? 

Página de internet Prácticas ¿Conoce usted el flujo del sitio, cómo se 

usa, cuantas veces es consultado? ¿Se ha 

modificado como parte de un proceso de mejora? 

Publicidad marco 
jurídico 

Prácticas ¿Qué aspectos del Programa tienen más 

dificultad o riesgos al momento de hacerlos 

públicos, según el marco jurídico correspondiente? 

¿Porqué? 

Contraloría social Prácticas ¿Qué papel ha tenido la contraloría social 

en el Programa (beneficios, mejoras derivadas, 

sanciones a funcionarios)? 

Quejas y denuncias Prácticas ¿Qué seguimiento se hace con las quejas, 

denuncias, sugerencias del ciudadano? ¿Cómo se 

garantiza que la información llegue al tomador de 

decisión sin ser manipulada por los posibles 

implicados? 

¿Se tiene evidencia de que se hayan 

tomado medidas correctivas sobre personal o 

procesos del programa a partir de las quejas, 

denuncias inconformidades, peticiones o 

sugerencias recibidas?  
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