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Introduccion

La Nueva Gerencia Publica (NGP) tiene elementos relevantes que le permiten tener
un lugar muy especial en la Administracion Puablica como modelo y estructura
organizacional del Estado actual. México es un pais que ya esta haciendo uso de la
modernidad administrativa implantando modelos y herramientas gerenciales en el
area gubernamental. A pesar de que el caracter centralizado, jerarquico y enfocado
no ha sido abatido del todo, no puede negarse que la administracion publica
mexicana ha tenido cambios notables en términos de su tamafo, la composicion de
sus funcionarios, las actividades econémicas en las que interviene, los instrumentos
de politica privilegiados y los mecanismos de supervisidn a los que se encuentra
sujeto (Castelazo, 2008).

El proceso de federalizacion que actualmente se desarrolla en el pais, a través
de la transferencia de recursos y funciones de los gobiernos federales y estatales
hacia los municipios, ha tenido como propdésito fortalecer su autonomia financiera y
fiscal. Se propone aumentar su capacidad de respuesta a las necesidades de
desarrollo que demanda su poblacion, lo cual, por otra parte, plantea a los gobiernos
municipales el reto impostergable de modernizar y hacer més eficiente su estructura
administrativa y sus procesos de planeacion, programacion, presupuestacion y
evaluacion, principios que llevan impresos la presencia de la NGP.

Por ello, las nuevas condiciones demandan que los gobiernos locales, como
Tezoyuca, asuman con plenitud y eficiencia su funcién de promotores y gestores del
desarrollo social y del crecimiento econdémico, con una actitud participativa,
democratica, transparente y estratégica, es decir, con una vision que trascienda
involucrando a la ciudadania en la toma de decisiones.

A partir de ésta idea, surge la necesidad de conocer como se ha implantado el
modelo gerencial en los municipios, para ello la presente investigacién centra su
estudio en el municipio de Tezoyuca, localizado en la parte nororiental del valle

Cuautitlan — Texcoco del Estado de México.



El supuesto que se guia esta investigacion, se plantea de la siguiente manera:
El H. Ayuntamiento de Tezoyuca Estado de México durante el periodo 2009-2012
cuenta con todos los elementos concernientes a la Nueva Gerencia Publica
propuestos por Martinez Vilchis como la vision del ciudadano como cliente, el uso de
tecnologias de informacion, delegacidon de funciones, rendicion de cuentas,
planeacion y gestion estratégica, contratos y convenios; como parte de la estructura
y operacion de su administracion publica municipal.

En secuencia, el objetivo general, que persigue esta investigacion es identificar
las caracteristicas de la Nueva Gerencia Publica planteadas por Martinez (2005)
presentes en la estructura y operacion de la administracién publica municipal 2009-
2012 de Tezoyuca Estado de México, para determinar en que medida ha avanzado la
implantacion del modelo.

Para el logro de los objetivos se procedid metodolégicamente a examinar las
caracteristicas de la NGP como: la vision del ciudadano como cliente, la mayor
utilizacion de tecnologias e informacion, la descentralizacion, rendicion de cuentas,
planeacidon y gestion estratégica y contratos, propuesta por José Martinez Vilchis
(2005). A través del método de estudio de caso, que es una herramienta valiosa de
investigacién, y su mayor fortaleza radica en que a través del mismo se mide y
registra la conducta del fenbmeno estudiado a través de datos tanto cualitativos
como cuantitativos.

Asi mismo el método deductivo, nos permitira partir de planteamientos
generales para aplicarlos en lo individual, a partir de los datos y conceptos generales
aplicados en el analisis de la incursion de la NGP a nivel internacional,
administraciones federales y administraciones estatales; para ser aplicados ahora en
el estudio de caso de una administracién municipal en México.

Con lo expuesto anteriormente, la presente investigacion se estructura en tres
capitulos con las siguientes tematicas. En el primer capitulo se describen y analizan
algunas de las caracteristicas mas importantes que componen el modelo de la Nueva
Gerencia Publica, propuestas por Martinez (2005). Asi como el importante papel de
la planeacién estratégica, transparencia, profesionalizacion y Servicio Profesional de

Carrera en las administraciones publicas, como requisito para que las herramientas



de la NGP puedan ser utilizadas objetiva, racional y exitosamente.

El segundo capitulo se encuentra integrado por tres secciones. En la primera,
se muestra una revision general e historica de la introduccion del modelo gerencial a
partir de la Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo Econémicos (OCDE) vy el
Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo (CLAD). En la segunda
seccién, se abordan los cambios que el Estado ha sufrido en cuanto a sus funciones
y que han impactado a los paises latinoamericanos. Finalmente se da a conocer la
introduccion de la NGP en México asi como algunas de las acciones
organizacionales y normativas que se han llevado a cabo en la modernizacion
administrativa en los gobiernos federal, estatal y municipal.

Finalmente el tercer capitulo muestra un contexto general del Municipio de
Tezoyuca y centra la atencion en identificar las caracteristicas de la Nueva Gerencia
Plblica que se encuentran presentes en la estructura y operacion de la

administracion publica municipal Tezoyuca en el periodo 2009-2012.



Capitulo 1

La Nueva Gerencia Publica

La Nueva Gerencia Publica (NGP) es un modelo con caracteristicas importantes que
se ha venido implantando en las administraciones publicas en paises de Europa,
Estados Unidos y América Latina. La implantacion de este modelo requiere gobiernos
con ciertas caracteristicas que permitan el uso adecuado de las herramientas de éste
modelo administrativo.

A continuacion se describen y analizan algunas de las caracteristicas mas
importantes que componen el modelo de la Nueva Gerencia Publica (NGP), haciendo
énfasis en la visibn del ciudadano como cliente, administraciébn por contratos,
rendicibn de cuentas, las tecnologias de informaciébn y comunicacion vy
descentralizacion. Asi como el importante papel de la planeacion estratégica,
transparencia, profesionalizacion y Servicio Profesional de Carrera en las
administraciones publicas, como requisito para que las herramientas de la NGP

puedan ser utilizadas objetiva, racional y exitosamente.

1.1 La Nueva Gerencia Publica

El surgimiento de la Nueva Gerencia Publica, se debid al prolongado estancamiento
que experimentaron las economias de los paises desarrollados durante la década de
los setentas. El surgimiento de multiples cambios econémicos, politicos, tecnologicos
y sociales, ante los cuales los procesos administrativos utilizados en la
administracion publica tradicional ya no daban respuesta, y dieron como resultado la
necesidad de un cambio radical en las practicas administrativas gubernamentales.
Asi la administracion publica hizo uso de nuevas herramientas con el objetivo de
eficientar los procesos segun las exigencias del pais.

De igual forma la NGP surgio en Gran Bretafia durante el gobierno encabezado
por Margaret Tatcher en los ochentas. Se extendié rapidamente a la mayoria de los
paises de la Mancomunidad Britanica y también a los Estados Unidos, en este
altimo, el movimiento de la Nueva Gerencia Publica se inici6 con el presidente
Ronald Reagan y fue difundido bajo el nombre y las ideas del movimiento llamado

“reinvencion del gobierno” (Pardo, 2001).



Los modelos posburocraticos representaron a los ojos de muchos, el final de
una corriente de pensamiento y de un sistema que consideraba a la accién global del
Estado como el medio ideal y casi Unico para la solucion del desarrollo, el
crecimiento, y el bienestar de la sociedad. Por tanto, siendo la administracion publica
parte esencial del Estado, cuando éste ya no responde a las demandas y
necesidades sociales, tiene que transformarse y adaptarse a las nuevas propuestas
y exigencias de la misma sociedad (Guerrero, 1999).

En el Estado Gendarme el objetivo era Unicamente garantizar la seguridad y
soberania, ademas de impartir justicia. Posteriormente el Estado evoluciona y
cambia a un Estado Benefactor, en el que la responsabilidad estatal crece hacia la
oferta de bienes publicos basicos como la educacion, salud, vivienda y algunos otros.
Ahora el Estado es neoliberal, donde el libre mercado marca el camino de la
sociedad (Mainero, 2000).

En éste contexto de Estado neoliberal, es donde tiene lugar el modelo
gerencialista. La importancia que adquiere la economia, el auge de la empresas
privadas, la globalizacién, asi como la crisis de legitimidad, consecuencia de los
graves problemas de ineficiencia, ademas de las demandas organizadas de los
diferentes grupos que conforman la sociedad, han obligado a la administracion
publica a hacer uso de nuevos modelos, técnicas y métodos que la renueven para
hacerla més eficaz.

La Nueva Gerencia Publica (NGP) nace de la necesidad de incorporar nuevas
técnicas administrativas a la administracion publica, que coadyuven en la gestion
gubernamental, para lograr la eficiencia y la eficacia de los servicios que el gobierno
proporciona a la ciudadania. Algunos tedéricos ubican este concepto a principios de la
década de los setenta en Estados Unidos, siendo en la década de los noventa donde
alcanza una fuerte influencia sobre paises europeos y latinoamericanos (Pardo,
2001).

La NGP se define como el conjunto de conocimientos y practicas que permiten
mejorar la racionalidad de la direccion administrativa del Estado en términos sociales
(Plascencia, 2006:104). El concepto de la Nueva Gerencia Publica es uno de los mas

importantes dentro del campo de la administracion publica, y no es para menos ya



gue actualmente el contexto gubernamental se encuentra inmerso en la complejidad,
producto de la demanda constante y urgente de la ciudadania por satisfacer sus
necesidades politicamente definidas (Guerrero,1999).

El desarrollo que ha tenido el enfoque de la gerencia publica se ahondara
desde que surge y hasta finales de la década de los noventa. A partir de ese
momento los estudios del tema se comienzan a vislumbrar debido a que los diversos
posicionamientos en torno al tema, se estaban volviendo cada vez mas prolificos y
habia que sistematizar de alguna manera y darle rumbo a lo que se concibi6 como
New Public Management referido, principalmente, al estado del arte que denomina
en los principales tendencias de la administracion publica del presente siglo
(Guerrero, 1999).

El New Public Management ha sido traducido como la Nueva Gerencia Publica
(NGP), donde vale la pena destacar la importancia que ha adquirido a través de los
ultimos afios en paises latinoamericanos interesados en conocer los postulados que
este enfoque revela en su desarrollo y como se ha ido adoptando. Sin embargo,
cabe mencionar que los aspectos referidos a las definiciones son un punto critico
para el debate acerca de la NGP, dado que es un término dificil de precisar. La
Nueva Gerencia Publica en sentido abstracto es “...un campo de debate profesional
y de politicas de gerencia publica, liderazgo ejecutivo, disefio de organizaciones
programaticas y operaciones gubernamentales...” (Barzelay, 2001:9).

La NGP se presenta como “...politcamente neutra donde tiene como
hegemonia y amplia difusién a la capacidad de dar respuestas a algunos dilemas del
mundo actual y especificamente a los generadores por los altos costos de los
servicios publicos, asi como la carencia de control de las burocracias...”(Sanchez,
2002:91).

La diversidad de la literatura que se efectud en paises anglosajones desde la
aparicion de la gerencia publica, ha tenido como resultados que los paises tales
como Australia, Norteamérica, y paises latinoamericanos, entre ellos México, vayan
adoptando y estudiando enfoques con base en la Administracion Publica
anglosajona. Este término fue acufiado por Hood en 1991 en el Reino Unido que

trabajaba en el campo de la administracion publica. Para este autor la NGP se origina



“...como un dispositivo conceptual inventado con el propdsito de estructurar la
discusion académica sobre los cambios contemporaneos en la organizacion y el
gerenciamiento de la rama ejecutiva del gobierno...” (Barzelay, 2001:11).
Para Jackson y Hood existen tres puntos clave acerca de la Nueva Gerencia

Publica:

“Primero es un punto de vista acerca del disefo organizacional en el gobierno en este

sentido no fue descrita como una teoria de la administracién ni como una coleccién ad

hoc de ideas acerca de la gestion publica; segundo, no carece de sustancia desde el

momento que el desempefio eficiente otorga garantia de las doctrinas administrativas;

finalmente, la NGP se presta para ampliar la discusion critica de su actuacion” (Hood y
Jackson, 1997:57)

Aucoin (1990) argumenta que la NGP est4 basada en dos campos de discusion
“conocidos como eleccion publica y gerencialismo. La eleccidén publica es un campo
contemporaneo de discurso sobre el gobierno, con preocupaciones mas amplias que
la gerencia, mientras que el gerencialismo es un campo de discurso destinado a ser
ampliado en organizaciones del sector privado” (Barzelay, 2001).

La NGP tiene el predominio de dos corrientes: la de la politica pablica y la de
las escuelas de administracion tradicional que comenzaron a recibir los postulados
de la escuela de administracion y negocios. De esta manera la gerencia publica sale
a la luz con la principal meta de darse a la busqueda de la eficiencia en las acciones
realizadas por el sector publico, a través de la exploracién de nuevas técnicas de
administracion privada (Pardo, 2001).

Es importante sefialar que la Nueva Gerencia Publica toma como punto de
referencia el éxito de la administracion privada, que se basa en la preparacion de sus
gerentes, de ahi que se pretenda exportar estos conceptos a lo publico. Existen dos
clases de conceptos fundamentales acerca del modelo; una concepcion percibe a la
NGP como la unién de dos diferentes corrientes de ideas. La primera deriva de la
nueva economia institucional, que discute nuevos principios administrativos tales
como la eleccién del usuario, la transparencia y una estrecha focalizacién en las
estructuras de incentivos (Hood, 1991:5). La segunda corriente se desprende de la
aplicacién de los principios gerenciales del sector empresarial privado al sector

publico.
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La realidad es que esta concepcion restringida de la Nueva Gerencia Publica
implica un énfasis en la gerencia de contratos, la introduccion de mecanismos de
mercado en el sector publico y la vinculacion del pago con el desempefio. La NGP
puede, en esta definicion, equipararse con numerosas reformas de la gerencia
publica llevadas a cabo en Nueva Zelanda, y en menor medida en Dinamarca y el
Reino Unido. Sin embargo, gran parte de las criticas dirigidas a la NGP aluden a su
correspondencia con un paradigma, que se centra exclusivamente en la eficiencia
(Pardo, 2001).

Si bien es cierto que numerosos comentaristas pueden admitir que esta version
de la gerencia publica es funcional en mdultiples situaciones en los paises citados,
ellos dudan acerca de que ésta pueda ser transferida a otros paises debido a la
situacion social, cultural, politica y econdmica principalmente (Kickert,1997). Sin
embargo, a pesar de que esta clase de filosofia de la NGP, con un fuerte énfasis en
los mercados y en la privatizacién, puede no ser transferible como un régimen de
gobierno, existen numerosos instrumentos que pueden tener importancia si éstos son
adaptados y adecuados a la situacidn del pais que les utilicé.

La NGP ha sido vista en mucho de los casos como una respuesta racional a
algunas de las presiones que los gobiernos confrontan. Considerando que debido a
la globalizacion las presiones son similares en todos los paises, seria de esperar que
las respuestas a las mismas compartan ciertas caracteristicas, y que en
consecuencia converjan en alguna medida. No obstante, la convergencia no significa
uniformidad, es decir, la copia de modelos administrativos de manera exacta y
precisa. Inclusive si los temas de la reforma tienen en algunos de los casos
similitudes, ello no implica que la implantacion de la nueva gerencia publica sea la
misma en todos los paises.

El establecimiento de la NGP necesita tomar en cuenta las diferencias entre
uno y otro pais. Estas pueden apreciarse como resultado de intereses politicos y de
ideologias subyacentes (Pollitt, 1990), de dificultades en la operacionalizacion de
principios bastante abstractos de la NGP como la transparencia, de diferencias en
los sistemas politicos y administrativos y en la forma de adaptarlos, y de historias

sociales y culturales diferentes.
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La NGP insertada en la administracion publica, tiene como finalidad lograr
administraciones orientadas a resultados, identificar y evaluar diferentes tipos de
estrategias y caminos para eficientar la administracion publica. Haciendo que las
nuevas practicas y experiencias de la NGP sean transparentes, y las
administraciones publicas tengan la oportunidad de escoger entre distintas
alternativas y tomar decisiones bien informadas acerca de los instrumentos de
politicas.

El modelo no pretende implantarse en todo el mundo de la misma manera.
Busca flexibilizar los procesos administrativos y darle al gobierno herramientas
confiables para ejercer una administracion capaz de resolver demandas sociales. Asi
mismo, los elementos del modelo gerencial, son capaces de formar marcos de
analisis objetivos para comprender la realidad.

Debido a la amplia variedad de concepciones, la literatura sobre la NGP se
presenta como un campo desordenado, aun en el interior de la literatura sobre
administracion publica y ciencias politicas. Hoy en dia el estudio de la NGP aun se

encuentra en un estado temprano de su evolucion.

1.2 Caracteristicas primigenias de la Nueva Gerencia Publica

El modelo de la Nueva Gerencia Publica contiene caracteristicas importantes que la
distinguen de la administracion tradicional, y que son de importancia para su
aplicacion y para la implantacion del mismo en las administraciones publicas. Las
caracteristicas del modelo son diversas y han sido objeto de propuestas y
modificaciones constantes por parte de diversos tratadistas; algunas de esas
propuestas se presentan a continuacion, con la intenciébn de contextualizar las
caracteristicas utilizadas para efectos de esta investigacion.

En 1992, en Estados Unidos fue publicado un documento de Osborne y
Gaebler, con el proposito de proponer la incorporacion de una nocion de gobierno
empresarial en la burocracia estadounidense (Martinez, 2005). Este nuevo modelo
de gobierno tendria como principales valores a la eficiencia, la profesionalizacion, la
planeacién estratégica, la tecnologizacion, la descentralizacién y la democratizacion;

en tanto que sus principios basicos forman un decalogo de acciones, condiciones y
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propuestas para la reinvencion del gobierno, a partir de una acciéon gubernamental

mas efectiva.

1. El gobierno tendria que cumplir un papel de catalizador; 2. El gobierno debera ser de
propiedad comunitaria; 3. Generar un gobierno competitivo; 4. Gobierno guiado por una
misién; 5. Orientacién por resultados; 6. Gobierno regido por el cliente; 7. Gobierno con
capacidad de anticipacién; 8. Promover la descentralizacion; 9. Orientacion hacia el
mercado; 10. Gobierno con orientacion empresarial (Osborne y Gaebler, 1997).

Mas tarde, Al Gore (1994), hizo recomendaciones en practicamente todas las
areas del gobierno, sugirio la creacion de organizaciones de corte empresarial que
orientarian sus acciones en cuatro directrices reducir el papeleo, dar prioridad al
cliente, dar poder a los empleados para obtener resultados, y crear un mejor
gobierno con menos recursos. Los cuatro principios debian ir de la mano, no habria
desempefio eficiente del gobierno si faltara alguno, la intencién final era construir un
gobierno que tuviera como prioridad a la ciudadania, que redujera gastos
innecesarios, que descentralizara facultades y que fomentara la excelencia, que
orientara antes de amonestar, que incentivara en lugar de normativizar, que
presupuestara en funcion de resultados y que midiera el desempefio, a partir de la
satisfaccion del usuario (Toledo, 2009).

Dos afios después, Peters (1996) expusdé como caracteristicas de la NGP la
orientacion al mercado, orientacién a la participacion ciudadana, orientacion a la
flexibilizaciéon del aparato gubernamental, y desregulacion. Sin embargo, Ferlie
(1996) planted una clasificacion diferente: manejo eficiente de los recursos publicos,
reduccion y descentralizacion del aparato publico, busqueda de excelencia en la
prestacion de servicios, y orientacién al servicio publico.

Kettl (2000) propusoé: orientacion a la productividad, uso de mecanismos de
mercado, orientacion al servicio, orientacion de politica publica y rendicion de
cuentas por resultados. Borins (2002) formul6 una categoria diferente que parte de la
provision de servicios de calidad valorados por los ciudadanos, la medicién y
compensacion del desempefio, la autonomia de decision de los gerentes, reduccion
de controles centrales, apertura hacia el servicio privado; fomento a la competencia
interior y al exterior y por ultimo provision adecuada de recursos humanos y

tecnoldgicos.
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Las propuestas anteriores, arrojan cierto consenso en cuanto a la identificacion
de algunas orientaciones y principios, unos autores son mas extensivos que otros;
pero concuerdan en la necesidad de mayor eficiencia, racionalizacion de los
recursos, orientacion al mercado, flexibilizacién y orientacion al cliente (Villalpando,
2009).

Las caracteristicas que se utilizardn para efecto de esta investigacion seran las
propuestas por Martinez (2007), quien realizd una lista de caracteristicas de la NGP
gue compaginan con las ya mencionadas, y que ademas han sido utilizadas en
México para medir la intensidad de la Nueva Gerencia Publica en administraciones
publicas estatales. Las caracteristicas son las siguientes: vision del ciudadano como
cliente; rendicion de cuentas; mayor utilizacibn de tecnologias de informacion;
descentralizacion; planeacién y gestion estratégica; y contratos
(contractingoutsourcing).

1.2.1 Vision del ciudadano como cliente
La visién del ciudadano como cliente implica la creacion de un mercado competitivo
al interior del gobierno para que los consumidores accedan a comprar donde les
convenga y ejerzan su calidad de clientes (Guerrero, 2008). Significa el uso racional
del mercado bajo condiciones especificas e incrementar el poder de los ciudadanos
en relacién a la administracion publica.

El gobierno puede ser efectivamente dirigido al ciudadano-cliente y orientado a
servicios, donde el concepto de cliente sustituye al ciudadano o al de usuario del
servicio. Algunas de las ventajas que ofrece este enfoque es la estimulacion a la
innovacion por parte del sector publico, forzar a los proveedores de servicios a ser
responsables con sus clientes, proporcionar a la ciudadania la posibilidad de elegir
entre las diferentes clases de servicios, disminuir el despilfarro pues los clientes
igualan el suministro y la demanda; ademas de brindar mayores oportunidades para
la equidad (Barzelay, 1998).

De acuerdo con Pichardo (2004) es muy importante la consideracion de la
Nueva Gerencia Publica en el sentido de que las preferencias de los usuarios y sus
necesidades deben recibir la mas alta prioridad. Considerando que los funcionarios

deberian prestar menor atencion a los procedimientos y mucho mas a la calidad de

14



los servicios. Asi mismo, Arellano y Cabrero (1992) consideran que en México y
otros paises las organizaciones llevadas a cabo se constituyen como un espacio de
dominacion de un grupo privilegiado; como un foro de luchas de poder, generando
un sistema de interrelacion de intercambios en el cual la autoridad técnica, se
inclinan a la imposicion o a la negociacién entre grupos. Por tanto, la estructura
formal ademas de rigida es poco utilizada, probando una relacion entre individuos de
caracter clientelista (Arellano, Cabrero y del Castillo, 2000).

La falta de legitimidad de las organizaciones publicas se encuentra reflejando
en presiones internas que muy dificilmente pueden satisfacer las necesidades y
expectativas de los ciudadanos. Es asi que en ciertas circunstancias, las agencias
publicas pueden llegar a compartir presiones similares a las que padecen las

organizaciones privadas.
Tratar a los ciudadanos como clientes parece ser uno de los medios para recuperar al
menos una parte de la legitimidad de los ciudadanos. Pero tratar a los ciudadanos como
consumidores y clientes obliga al sector publico a llevar a cabo una transformacion
sustancial de su identidad y cultura, y desarrollar algin tipo de identidad corporativa
(Finger y Burguin, 1999; 34).

De acuerdo con Carroll (1995), el énfasis puesto en la figura del “cliente” ha
sido objeto de criticas, no sélo por la diversidad de intereses generados en
prestadores, gobierno, contribuyentes en general, etc., que entran en juego a la hora
de tomar decisiones sobre los servicios publicos, sino también por la concepcion de
“ciudadano” que implicitamente se encuentra mas alejada de ciertas consideraciones
en términos de legitimidad, igualdad y acceso. Incluso llega a caracterizarse a este
nuevo enfoque como “una negacién de la ciudadania”, en tanto la sobrevaloracion de
la satisfaccion del consumidor y a la falta de conciencia respecto a la ejecuciéon de
participacion ciudadana.

Se convierte al gobierno en un instrumento de consumo de servicios, ignorando el papel
del gobierno en la resolucion de conflictos, en el establecimiento de objetivos nacionales,
en el control del uso de la fuerza en la sociedad, en la inversién en el futuro de la nacion,
en la consecuciéon de los valores constitucionales y los objetivos politicos, lo cual tiene
poco o nada que ver con el servicio o la satisfaccion de los consumidores (Carroll,
1995:302).
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Con base en lo anterior, la administracion publica, tiene como finalidad ofrecer
un buen servicio a todos los ciudadanos. La vision del ciudadano como cliente es una
idea que se pretende instalar en la mente del servidor publico y del ciudadano con
finalidades diferentes. Al servidor publico le obliga a brindar un servicio de calidad ya
que el hecho de no hacerlo implica una falta moral, ética y administrativa; al
ciudadano le da a conocer los derechos y obligaciones que posee ante las
instituciones publicas (Guerrero, 2008).

Sin embargo, el empleo de la palabra cliente en sustitucion de ciudadano deja
mucho que desear tomando en cuenta que cliente hace referencia a aquella persona
que accede a un producto o servicio por medio de una transaccion financiera u otro
medio de pago; y ciudadano como un miembro de la comunidad organizada de un
estado que posee derechos y esta obligado a cumplir ciertas normas y deberes,
situacion que implica delinear incluso de manera conceptual el significado cliente
para efectos de aplicacion del modelo gerencial (Martinez, 2005).

Los roles que pueden jugar los ciudadanos en la prestacion de un servicio o
producto publico hace compleja la identificacién del cliente y la evaluacion del mismo,
ya que cada papel que desempefie el ciudadano implica una perspectiva distinta de
evaluar la calidad del servicio o producto ofrecido. El enfoque al cliente a pesar de
tener algunas ventajas puede ser problematico en el ambito gubernamental debido a
gue las instituciones de gobierno cuentan con una amplia gama de clientes, en las
gue algunos son internos y otros son los atendidos por los programas; mientras
existen otros grupos de interés y actores politicos; y en donde hay necesidades de
estos clientes pueden ser contradictorias entre si, haciendo imposible complacer a
cada uno de ellos (Martinez, 2005).

1.2.2 La Administracién por contratos
La Administracion por contratos, es una caracteristica que consiste en el uso de la
figura juridica en el contrato escrito, como férmula para solicitar a dependencias del
mismo gobierno realizar alguna tarea que antes desarrollaba directamente la
dependencia, con su personal y sus recursos. A pesar de que los motivos que llevan
al sector gubernamental a utilizar contratos estan dirigidos a alcanzar la eficiencia y

calidad en los servicios publicos, este elemento puede traer consecuencias
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negativas. A corto plazo el cambio de los procedimientos administrativos
tradicionales por contratos internos pueden economizar costos; pero a largo plazo
esto implicard& monitorear estos contratos creando una nueva burocracia con
personas de mayor preparacion que resultaran mas costosas que las que elaboraban
antes (Martinez, 2005).

De acuerdo con Guerrero (2008), la exigencia ha dado mayor flexibilidad en las
organizaciones del sector publico donde se ha derivado una critica a los sistemas
tradicionales de control administrativo debido a lo excesivamente minuciosos, rigidos,
sofocantes, impenetrables y, a menudo, antiproductivos que han llegado a ser. Los
resultados obtenidos a través de los contratos han contrariado en el sistema
tradicional debido a que los sistemas aplicados se interesaban mas por la
observacion de las normas internas que por la consecucion de los objetivos segun
los resultados obtenidos.

Guerrero (2008) present6 una propuesta orientada a la flexibilidad que ofrecen
los contratos segun el tipo, traduciendo una mayor capacidad de decision en las
agencias y los gerentes dando como consecuencia por un lado, el debilitamiento de
los mecanismos tradicionales del control administrativo, y por el otro, la presencia de
nuevos mecanismos acordes con la relevancia otorgada a los resultados.

Los contratos por desempefio teniendo como principal caracteristica promover
una gerencia orientada hacia los resultados y hacia la evaluacion en el sector
publico. “...Se caracterizan por forzar a todas las partes involucradas a especificar
metas de desempefio, a revisarlas y, lo que es mas importante a entablar dialogos
entre ellas...” (Echeverria, 2001:5).

Guerrero (2008), considera que los contratos son un instrumento de gestién
para generar eficacia, eficiencia y receptividad, sus objetivos se expresan en
diferentes tipos de indicadores, cuentan con un clima de confianza, flexibilidad,
transparencia y generalidad, son acuerdos negociados entre responsables, con
objeto de clarificar expectativas, que sirve de base a resolver discusion frente a
hechos imprevistos. Los contratos son de suma relevancia y pueden adoptar

diversas modalidades de acuerdo a la finalidad para la cual sean formulados; segun
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a)

b)

d)

f)

Guerrero (2008), resaltan los siguientes:
Acuerdos-marco: establecen las estrategias y prioridades entre un
departamento y una agencia y se firma entre el ministro y el responsable de la
agencia.
Contratos-presupuestarios: se dedican a fijar techos de asignacion
presupuestaria entre el ministerio responsable de presupuesto y los
ministerios sectoriales.
Acuerdos de rendimiento organizativo: la idea es descomponer los objetivos
estratégicos generales en objetivos operativos mas especificos con
indicadores de resultados.
Contratos de rendimiento de los directivos: los directivos firman con sus
superiores, como forma de precisar y objetivar lo que se espera de ellos para
un determinado periodo de tiempo.
Acuerdos entre financieros y proveedores: los centros productores reciben su
financiacion en funcién de la actividad que comprometen medida entre
factores de costo, cantidad y calidad.
Acuerdos de servicio a los usuarios de los servicios: estandares de servicio
gue un programa asegura a los beneficiarios del mismo, en términos de
cantidad y calidad, que pueden identificar cauces de reclamacion vy
compensacion en caso de incumplimiento.

La administracion por contratos ha sido una caracteristica de suma importancia

teniendo como objetivo general, mayor eficiencia y calidad en los servicios publicos,
sin embargo, no se llevan a cabo adecuadamente. Asi mismo, las practicas
administrativas negativas aplicadas sobre todo el 6rgano de gobierno local impide el
conocimiento total de los contratos y seguimiento de los mismos realizados en
trienios anteriores, situaciones que deben ser eliminadas para que esta forma de

administrar pueda ser efectiva (Guerrero, 2008).
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1.2.3 Rendicion de Cuentas

De acuerdo con Toledo (2009), la rendicién de cuentas provienen del término inglés
accountability, el cual no cuenta con un sindnimo o traduccion exacta en el espafiol;
puede ser visto como fiscalizacion o responsabilidad; no obstante, la equivalencia
hacia rendicién de cuentas es mucho mas puntual, ya que implica la responsabilidad
del servidor publico, hace referencia a la posibilidad de fiscalizacion por parte de
otras instancias y de la propia ciudadania, situacién que concibe que la rendicién de
cuentas implica la obligacion del gobierno para hacerse responsable, informar y
justificar sus actos y decisiones; pero también el derecho de la instancia
correspondiente de fiscalizar y llamar a cuentas a los funcionarios (Schedler, 2004;
Ugalde, 2002).

La rendicidon de cuentas implica la posibilidad de que los diferentes agentes del
gobierno se hagan responsables de sus decisiones y de sus actos, con la intencién
de controlar el abuso del poder y hacer coincidir el interés particular del servidor
publico con el del ciudadano, situacién que ubica la rendicion de cuentas como un

elemento esencial de la democracia.

Si los funcionarios publicos tienen claro que pueden ser llamados a cuentas, existe
mayor posibilidad de evitar la discrecionalidad y el usufructo del poder por parte de ellos,
también se hace viable que el accionar gubernamental se adapte a las necesidades y
requerimientos de la nacion, depositaria de la soberania en el marco de un régimen
democrético (Toledo, 2009: 81).

Segun Crespo (s/f), una persona que ostenta el poder politico tiene la obligacion
de rendir cuentas, lo que implica tres aspectos principales, primero, que exista un
canal de comunicacion eficiente entre el agente publico y sus controladores;
segundo, que los controladores reciban la informacion que habran de contrastar con
su experiencia, a efecto de determinar incentivos o sanciones; y tercero, que exista
un ambito predeterminado formalmente en el que los controladores pueden aplicar
los incentivos o sanciones correspondientes, de acuerdo con el accionar de los
funcionarios.

Con base en lo anterior, la rendicion de cuentas es el requerimiento que se
hace a una organizacion publica para explicar a la sociedad sus acciones y aceptar

las responsabilidades derivadas de las mismas, lo cual incluye la posibilidad de la
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sancion, no soélo electoral, sino también penal y administrativa (Nonell, 2002).
Implica, hacer de conocimiento publico las decisiones, resultados de programas y
politicas, asi como la consecuencia y seguimiento veraz de todas las acciones y
labores gubernamentales.

De acuerdo con Arellano (2001) existen varios tipos de rendicion de cuentas, la
burocracia, cuya técnica de rendicion de cuentas consiste en supervisar las reglas de
operacion por parte de una agencia interna con un alto grado de control; la legal,
basada en relaciones contractuales entre una parte contralora externa y los
miembros de la organizacion. La rendicion de cuentas profesional se pone de
manifiesto en situaciones técnicas o situaciones complejas con un bajo nivel de
escrutinio desde una fuente de control interna; y la politica, que es una rendicién de
cuentas de bajo nivel de escrutinio desde una fuente de control externa como pueden
ser los ciudadanos, en la cual hay una gran discrecionalidad para manejar
mecanismos y medios para llenar las expectativas.

La rendicion de cuentas busca principalmente mantener informada a la
sociedad de todos los movimientos que se realizan en la administracion. No se trata
de dar a conocer resultados buenos o malos, sino que implica niveles altos de
profesionalizacién en la administracién para que los resultados que se den a conocer
a la sociedad sean veraces y objetivos.

Las rendicion de cuentas indaga obligar a los encargados de administrar
mejorar y eficientar sus labores y acciones. Sin embargo, los tintes politicos, entre los
que destacan la ilegitimidad y competencia electoral, se han convertido en el
contaminante namero uno de la rendicién de cuentas y del resto de la NGP. Esta
situacion declara la necesidad de renovar no solo manuales y procesos
administrativos, sino la cultura de un pais cuyo sistema burocratico Weberiano no
logré implantarse atrayendo de lo contrario corrupcion, clientelismo, nepotismo, entre
otros, caracteristicas que han pasado a formar parte no solo de su sistema politico,
sino de la cultura social en México (Martinez, 2005).

Toledo (2009) sefiala que la rendicion de cuentas puede ser de dos tipos,
horizontal y vertical, la horizontal se refiere a las relaciones de control entre las

agencias gubernamentales, mientras que la vertical, se refiere a la posibilidad del
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control de la sociedad hacia el Estado. Ugalde (2002), entiende que la rendicion de
cuentas horizontal debe realizarse en un esquema de division de poderes, sistema
de pesos y contrapesos en el que no prevalece ningun poder sobre otro. Mientras
que el vertical, también llamada rendicion de cuentas politica, esta fundamentada en
las garantias individuales de libertad de expresion y asociacion, permitiendo que los
ciudadanos se organicen para defender causas e impugnar las decisiones
gubernamentales, asi como la promocién del cambio politico, sancién, dotacién de
incentivos.

La rendicion de cuentas por un lado, hace posible la reduccién de la
incertidumbre del poder, dado que se trata de una institucién y, por otro lado, limita la
arbitrariedad, previene y remedia el abuso del poder, siempre y cuando este se
mantenga dentro de ciertas normas y procedimientos que tienen el reto de
instrumentar a la administracién publica, para que ésta sea capaz de ser predecible y
transparente a la vista de la ciudadania a la cual sirve, lo que implica construir

mecanismos novedosos y pertinentes de rendicion de cuentas (Arellano,1999).

“La rendiciéon de cuentas, se encuentra enlazada a la nueva gerencia publica, puesto que
ha sido promovida como postulado y herramienta, practicamente por todos los tratadistas
del tema, ya que la vision procedimental de la responsabilidad centrada en los resultados
permitira evaluar no sé6lo a una agencia o funcionario en particular, sino también al

cumplimiento de los objetivos de la accion publica” (Toledo, 2009: 84).

1.2.4 Tecnologias de Informacién y comunicacién (TIC'S)

Da acuerdo con Guerrero (1999), las TIC'S son una caracteristica de suma
importancia debido a que exige sobre todo en los servidores publicos una nueva
automatizacion en la produccién y distribucion de servicios gubernamentales,
particularmente en el empleo de tecnologia informativa. La importancia de las
tecnologias de la informacion radica en la Modernizacion del Estado, pues una de las
tareas fundamentales es ministrar mecanismos transparentes de gestion del Estado
(Guerrero, 1999), mecanismos dependen en gran medida de la comunicacion y de la
posibilidad de reproducir la informacion, lo cual se agiliza con la tecnologia de
informacion.

Las TIC's operan de diferente manera y tienen efectos unicos, dependiendo la
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manera en la cual ellas son utilizadas; no obstante, su relacion con el desarrollo
social y econémico es consecuencia de algunas caracteristicas basicas involucradas
en mejorar la produccién y comunicacion de la informacién, como son compartir
conocimiento, incrementar la productividad, superar los limites geograficos y una
mayor apertura y transparencia (Martinez, 2005).

Segun Martinez (2005), entre los beneficios que brinda el uso de las TIC's se
encuentran el ahorro en la realizacién de trabajo y administracion, reduccion del
costo de la provision de informacion; en areas como planeacion y presupuesto,
proporcionan mejor analisis y soporte en la toma de decisiones del proceso
presupuestal, mejorando la eficiencia de éste. Las tecnologias de informacién
ademas de eficientar al aparato administrativo, exige a los servidores publicos cierto
nivel de conocimientos y capacitacion para poder hacer uso de ellas. Sin embargo,
en sociedades como la mexicana, donde una parte considerable de la poblacion
sobre todo indigenas y personas de la tercera edad, no cuentan con la capacitacion y
acceso para hacer uso de las TIC's hace débil ésta caracteristica tratandose de la
administracion publica.

A partir de los planteamientos de Batista (2003), las tecnologias de informacion
son el punto de referencia del siglo XX y el principal rasgo del inicio del siglo XXI. La
difusion de sus herramientas (computadoras, Internet, comunicacion movil) ha
permitido a la sociedad lograr los instrumentos necesarios para hacer accesible el
conocimiento a las masas. El mayor desafio de la era de la informacién es evitar la
brecha entre aquellos que tienen y aquellos que no tienen acceso a los bienes y
habilidades que se requieren en la era digital.

Las tecnologias de la informacién y comunicacion puede ser una poderosa
herramienta para el desarrollo de una nueva conciencia critica y de participacion
ciudadana. Las TIC'S pueden ser usadas para prestar servicios al publico, tales
como la obtencion de certificados generales, documentos personales identidad,
informacion comercial, transferencias, contratos, defunciones, informacién notarial, o
facilitar el pago de impuestos y obligaciones (Batista, 2003).

En el gobierno, el empleo del internet y las TIC'S son para conseguir una mejor

administracion del gobierno mediante la transparencia y el acceso publico a la
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informacion, reforzando la asociacion fundamental entre el sector publico y los
ciudadanos. El gobierno también fomenta una participacion mas amplia de los
ciudadanos en el proceso y gestion de los gobiernos. Para Pichardo (2004), el uso de
las TIC'S en los gobiernos permiten mejorar el desempefio general de todas las
actividades del gobierno; obtener mayor eficiencia en sus tareas; hacerlo mas
competitivo y contribuir a elevar la calidad de la gobernabilidad.

La medicion de resultados en la ejecucidon de programas y la prestacion de los
servicios; logra mayor respuesta ante la demanda ciudadana. Dar respuesta “en
tiempo real” a quejas, peticiones, sugerencias y demandas ciudadanas que antes se
procesaban burocraticamente, fuera de oportunidad y aun costo elevando. Dar
participacion inmediata a los ciudadanos en el combate a la mala administracion, el
desperdicio y la corrupcion y por ultimo brindar a los usuarios o clientes, una gran
variedad de servicios, con eficiencia, rapidez bajo costo y comodidad, sin
desplazarse de su propio domicilio. Los gobiernos de los paises desarrollados han
comenzado a participar activamente en la incorporacion de las nuevas tecnologias a

las administraciones publicas (Pichardo, 2004).

1.2.5 Descentralizacion
La Descentralizacion, es una caracteristica de suma importancia que forma parte
importante y vital para la implantacion de la Nueva Gerencia Publica. De acuerdo con
Martinez (2005), la devolucion de funciones publicas ha dado una nueva dimension
cualitativa y una nueva actualidad al antiguo debate entre centralizacion y
descentralizacion. Tradicionalmente, en la mayoria de las federaciones europeas las
constituciones requieren que una parte sustancial de las leyes federales sean
administradas por los estados.

En el caso de la Nueva Gerencia Publica, la descentralizacion se justifica como
un mecanismo adecuado para transferir hasta cierta escala algunas funciones,
atribuciones, recursos presupuestales, operaciones y ejecucion de programas,
proyectos y obras publicas hacia las administraciones estatales y municipales, en
algunos casos. El Centro Latinoamericano para la Administraciéon del Desarrollo

(CLAD), defiende decididamente la descentralizacion, con tal de que este proceso se
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acomparfe del mantenimiento de tareas esenciales por parte de los Gobiernos
Centrales, de la vinculacion de las reformas gerenciales con la reforma politico
institucional en la esfera estatal, y de la creacién de incentivos de cooperacion entre
los niveles de gobierno.

La reconstruccion de la capacidad estatal es una condicion esencial para que
los paises latinoamericanos enfrenten en forma méas exitosa los problemas de la
redemocratizacion, del desarrollo econémico y de la distribucion de la riqueza. En
este contexto, la implementacion de la Reforma Gerencial es un aspecto fundamental
para mejorar la capacidad de gestion del Estado, asi como para aumentar la
gobernabilidad democratica del sistema politico (CLAD, 2001).

Para Canto (2001), parece dificil establecer un Unico sentido en el que el
rescate de los niveles de gobierno se estén realizando a través de los procesos de
descentralizacion, desde una cierta perspectiva la descentralizacion hace referencia
a un traslacion de responsabilidades de gobierno central a los locales, antes que
traslacion de recursos que permita que los gobiernos locales amplien su
posibilidades de accién y decision.

La descentralizacion ha promovido el traspaso de responsabilidades a los
gobiernos estatales y municipales, incluyendo la oferta de servicios basicos y, en
algunos casos, de la inversion en infraestructura social y vial, en general, las
desigualdades socioecondmicas y fiscales tanto intergubernamentales como
intralocales. De tal manera que los diferentes niveles de gobierno estan obligados a
prestar servicios, y por ello el modelo gerencial toma gran importancia (Mejia, 1999).

Esta clase de descentralizacion administrativa esta teniendo lugar en paises, en
los que los gobiernos nacionales han traspasado numerosas funciones a los
diferentes 6rganos de gobierno que le componen. La descentralizaciéon “...es
importante para lograr un orden. Cuando el control quiere llegar solamente desde un
punto, o desde un gobierno central, no es viable que el reparto entre estados,
municipios o divisiones sea correcto...” (Mejia, 1999:29).

Segun Mejia (1999), los gobiernos descentralizados tienen que presentar un
plan ante el gobierno central del pais, dando puntos especificos y una manera en

como el dinero se va a utilizar para la realizacion de ese plan, va a ser devuelto en
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un término adecuado, explicando de donde saldran los fondos y por qué es necesario
la realizacion del proyecto. Logicamente, estos proyectos tienen que estar ligados al
crecimiento del estado o municipio, y serd hecho en beneficio del pais. Asi mismo,
los impuestos también tienen que ser separados y aunque haya un impuesto a la
renta federal, habra impuestos prediales e IVA que el gobierno estatal o municipal
manejard para la educacion del sector, escuelas, pavimentacion, alumbrado etc.
siempre ante la vista y direccion del gobierno central.

De acuerdo con Martinez (2005), la importancia de la descentralizacion radica
en que ademas de crear una competencia entre estados o municipios, crea una
responsabilidad bien definida sin la probabilidad de excusas, lo que ayuda al
crecimiento interno del estado o municipio y en consecuencia al crecimiento
econdémico del pais. En los gobiernos municipales, la descentralizacion les permite
atender las necesidades inmediatas del municipio, ya que son ellos los que se
encuentran con mayor cercania con la comunidad, de éste modo el ayuntamiento
puede trabajar con mas empefio en encontrar y proveer las soluciones a esas
necesidades.

El orden que traeria la descentralizacion bien aplicada aclararia a los
pobladores del lugar en que estan trabajando los impuestos derogados y daria una
tranquilidad y muestra de honestidad gubernamental; lo cual contribuiria también con
la implantacion de modelos modernizadores de la administracion publica de forma

menos atribulada y compleja como los es la NGP (Martinez, 2005).

1.2.6 Flexibilidad en la elaboracién del presupuesto y las capacidades del
gerente en la realizacion efectiva de su trabajo
Otra caracteristica de la Nueva Gerencia Publica se halla en la elaboracién del
presupuesto, la flexibilidad puede ser introducida en distintas etapas del ciclo
presupuestario. El proceso de formulacion del presupuesto depende en gran medida
de como esta estructurada la ley presupuestaria y con qué nivel de detalle la
legislatura ejerce el control de los gastos (Martinez, 2009).

Existen dos tendencias principales con miras a otorgar mayor flexibilidad que

pueden ser identificadas en esta fase. En primer lugar, los paises se alejan cada vez
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mas del enfoque clasico desde la base hacia el vértice para la formulacion del
presupuesto. Va hacia un ejercicio desde el vértice hacia la base (“top-down”), donde
el Consejo de Ministros establece techos fijos para el total de los gastos
gubernamentales, y qué deberia ser asignado a cada ministerio. Este nuevo proceso
promueve el control del gobierno sobre gastos agregados y facilita la resignacion de
recursos. En segundo lugar, en cierto numero de paises, los Parlamentos no
discuten ya las asignaciones individuales, sino la direccion y las tendencias
generales de los gastos del gobierno (Plascencia, 2006).

Finalmente la gerencia de personal, en forma similar a la flexibilidad del
presupuesto, la devolucién de autoridad en la gerencia de personal también involucra
varias escogencias en términos de los elementos y grados de flexibilizacién. Se ha
prestado una gran atencion a la determinacion del pago, pero las flexibilidades de la
gerencia de personal pueden implicar igualmente muchos otros elementos, tales
como los sistemas de clasificacién de cargos, la movilidad, términos de los procesos
de reclutamiento/empleo y acuerdos laborales.

Otra de las caracteristicas que se encuentran intrinsecamente ligadas a la NGP
esta en las diferentes capacidades que el gerente debe tener para realizar su trabajo
de manera efectiva. La capacidad para gestionar en la complejidad, para la
movilizacion del potencial humano de las organizaciones publicas lo que implica
dotarse de elementos que lo conviertan en un lider y lo centren en la basqueda de
procesos organizacionales que logren dar respuesta a la sociedad, la capacidad para
la negociacion que le permita atender las demandas de los grupos sociales
(Plascencia, 2006).

La capacidad para actuar como agente de cambio desarrollando destreza para
el trabajo en equipo, como principio organizador para atender las actividades
superiores a la administracion publica. Las capacidades técnico-politicas que
comprenden la interrelacion entre las tres variables fundamentales sobre las cuales
son: capacidad de gobierno, proyecto de gobierno y gobernabilidad del sistema.
Finalmente, pero no menos importante, la sensibilidad ética de la funcién publica que
indica el desplegamiento de todas sus capacidades para desarrollar sus funciones

dentro de un marco valorativo, de acuerdo a los intereses nacionales y el bien
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comun.

La gerencia publica con base en sus caracteristicas tiene entonces como
objetivo el mejoramiento de la capacidad de gobierno para lograr un incremento de la
gobernabilidad y tener en condiciones de mejora continua los procesos
administrativos, y asi resolver de manera eficiente y expedita los problemas que

presenta la sociedad (Guerrero, 1999).

1.3 Planeacion Estratégica — Nueva Gerencia Publica

La planeacion estratégica ha tenido un impacto importante en la Nueva Gerencia
Publica y se ha vuelto vital para la implantacion y correcto funcionamiento de ésta. El
concepto de la planeacion estratégica se ha desarrollado fundamentalmente en el
ambito empresarial. Surgid6 como una herramienta necesaria en las instituciones
privadas en los afios sesenta y setenta; a partir de los ochenta se ha venido
haciendo necesaria en la gestidn de organizaciones publicas....Esto debido a que
este tipo de organizaciones se han introducido a un entorno cambiante en el que la
misma sobrevivencia no esta garantizada, los participantes en sus sector de
actividad, cada dia son mas, mas diversos, y mas dinamicos en sus participacion...
(Cabrero, 2000:26).

El nimero de variables que participa en la atencion de cualquier programa
gubernamental también se ha incrementado, y la necesidad de reflexionar
continuamente sobre la razén de ser de cada organizaciéon gubernamental, se debe
realizar ante los procesos de reforma estatal y de gobierno que la mayor parte de los
gobiernos han emprendido desde hace casi dos décadas (Cabrero, 2000).

De acuerdo con Cabrero (2000), los objetivos finales de la planeacion
estratégica son flexibles y no rigidos de modo que pueden evolucionar con el tiempo
dado que emanan de una misiébn mas amplia. Supone que las variables del contexto
son cambiantes e inestables por lo que el permanecer inactivo puede deteriorar
criticamente el nivel de logros actual. Asimismo, supone que la evaluaciéon debe ser
permanente, asi como un mecanismo de monitoreo y seguimiento. Finalmente
admite que lo trascendente no es el documento llamado plan, sino el sistema de

planeacion que se construye alrededor del mismo.
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La planeacion estratégica, es el proceso que se sigue para determinar las
metas de una organizacion y las estrategias que permitiran alcanzarlas (Bonnefoy y
Armijo, 2000: 62). Es un conjunto de procesos que son requeridos para la
modernizacién administrativa. De no efectuarse de manera precisa, las instituciones
pueden ser afectadas por no tener definidos sus objetivos y metas y a su vez, por no
realizar las acciones necesarias para alcanzar dichos objetivos. En este tenor, la
planeacion estratégica implica el proceso a través del cual se declara la visién y la
mision de las instituciones, el andlisis de la situacidon interna y externa de ésta, el
establecimiento de objetivos generales, y la formulaciéon de estrategias y planes
estratégicos necesarios para alcanzar dichos objetivos.

La planeacion es un proceso amplio que cubre aspectos de caracter macro de
mediano y largo plazo, tiene que ver con la identificacion de temas estratégicos y las
acciones que fijen las prioridades de las diferentes instituciones. Ejemplo, de su
importancia, es el uso que tiene desde las campafas electorales, donde los
diferentes partidos politicos desarrollan y presentan un posible Plan de Gobierno en
el caso de resultar electos, y se trata de articular y operacionalizar mediante el Plan
Nacional de Desarrollo, los diferentes Planes Estratégicos y los Planes Anuales
Operativos de las instituciones (Sanchez, 2003).

Es importante sefialar que el uso de la planeacion estratégica se encuentra en
el ambito publico y por ende forma parte intrinseca de la Nueva Gerencia Publica, el
cual, se concibe como una herramienta imprescindible para identificar prioridades y
asignar recursos en un contexto de constantes cambios dificiles de detectar y de
altas exigencias internacionales, asi como de los productores nacionales y de los

ciudadanos.
La planeacion estratégica se formula a partir de un andlisis critico de las razones de
interés publico que determinan la existencia de la organizacién. Estas pueden ser muy
variadas pero lo mas importante es que no sean formuladas de manera ambigua. Si éste
fuese el caso, se requiere precisar dichas razones con las autoridades politicas y sobre
todo definir que se espera de la institucién, como va a evaluarse su rendimiento y cuales
son los limites y atribuciones de los actos que el gobierno debe realizar (Sanchez,

2003:44).
La planeacion estratégica segun Guerrero (2008) considera que se ha
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distinguido por dos alternativas de las gestiones administrativas sumamente valiosas
e intimamente ligadas a la finalidad de la Nueva Gerencia Publica que es por un lado
la gestion por objetivos o resultados y la gestion de proyectos. La gestidon orientada a
resultados pretende identificar objetivos, metas e indicadores que permitan evaluar
los resultados, con el propdsito de alinear las prioridades a los recursos y establecer
la base para el control y evaluacion de las metas. Asi mismo busca establecer
sistemas de control internos de gestion donde se definan las responsabilidades en la
organizacion por el cumplimiento de metas. Mientras que la gestion de proyecto es
un conjunto de actividades relacionadas para lograr un fin especifico, con un
comienzo y fin claros, sujeto a tres "restricciones” principales: Tiempo, Presupuesto y
Alcance.

De acuerdo con Martinez (2005), la planeacion estratégica se realiza a nivel de
la organizacion, es decir, considera un enfoque global. Se basa en objetivos y
estrategias generales, asi como en planes estratégicos, que afectan una gran
variedad de actividades, pero que parecen simples y genéricos. Debido a que la
planeacién estratégica toma en cuenta a la institucion en su totalidad, ésta debe ser
realizada por la cupula de la institucion y ser proyectada a largo plazo. Tedricamente
se establece un periodo de cinco a diez afios, aunque en la practica, hoy en dia se
suele realizar para un periodo de tres a un maximo de cinco afos, esto debido a los
cambios constantes que se dan en el mercado.

Dentro de las bases de la planeacion estratégica se encuentra la elaboracion de
los demas planes de la institucién, tantos los planes tacticos como los operativos, por
lo que un plan estratégico no se puede considerar como la suma de éstos. Una de
las caracteristicas de la planeacion estratégica es su movilidad y flexibilidad, cada
cierto tiempo se analizan y se hacen los cambios que fueran necesarios. Asimismo,
€S un proceso interactivo que involucra a todos los miembros de la institucién, los
cuales deben estar comprometidos con ella y motivados en alcanzar los objetivos
(Castelazo, 2008).

De acuerdo con Guerrero (2008) la realizacién de la planeacion estratégica
cuenta con varios pasos, gue a grosso modo son los siguientes:

e Declaracion de la vision que indica hacia dénde se dirige la instituciéon en el
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largo plazo. Responde a la pregunta ¢ qué queremos ser?

e Declaracion de la mision y establecimiento de valores. Es una declaracion
duradera del objeto, propdsito o razon de ser de la empresa. Responde a la
pregunta ¢cuél es nuestra razon de ser?. El establecimiento de valores hace
referencia a cualidades positivas que posee una institucion. Tanto la misién
como los valores le dan identidad a la organizacion.

e Analisis externo de la empresa. Busca detectar y evaluar acontecimiento y
tendencias que sucedan en el entorno de la empresa, para identificar asi sus
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA externo).

e Analisis interno de la empresa. Busca estudiar los diferentes aspectos o
elementos que puedan existir dentro de una empresa, para conocer el estado
o la capacidad con que ésta cuenta, y detectar sus fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas (FODA interno).

e Establecimiento de los objetivos generales que son los que definen el rumbo
de la empresa y siempre son de largo plazo.

Una vez realizado los analisis externos e internos de la institucién, se procede
a establecer los objetivos que permitan lograr la mision, y que permitan capitalizar las
oportunidades externas y fortalezas internas, y superar las amenazas externas y
debilidades internas. Estos objetivos se establecen teniendo en cuenta los recursos o
la capacidad de la institucion, asi como la situacion del entorno.

e Disefio, evaluacién y seleccién de estrategias.

e Disefio de planes estratégicos que consisten en documentos en donde se
especifica cdmo es que se van a alcanzar los objetivos generales propuestos,
es decir, como se van a implementar o ejecutar las estrategias formuladas.
(Guerrero, 2008).

En el plan estratégico se debe sefialar cuales seran los objetivos especificos
que permitan alcanzar los objetivos generales, cuales seran las estrategias
especificas o cursos de accion que se van a realizar, que permitan alcanzar los
objetivos especificos asi como los recursos que se van a utilizar, y como es que se
van a distribuir, los encargados o responsables de la implementacion o ejecucion de

las estrategias y cuando se implementaran o ejecutaran las estrategias, y en qué
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tiempo se obtendran los resultados.
Con base en lo anterior, la planeacion estratégica y la NGP, forma parte de la
modernizacion administrativa cuyo afan es llegar a los objetivos planteados a partir

del uso de técnicas herramienta, racionalidad y flexibilizacion de la administracion.

Los paises de América Latina que estan iniciando la implantacién de iniciativas de
gerencia publica, que contemplan el uso de los indicadores de evaluacion del
desempefio como una herramienta de mediciéon de resultados y de mejoramiento de la
gestién, deben considerar la vision critica sobre las fortalezas y debilidades del proceso
por parte de los paises de América Latina y de la OCDE que llevan un camino recorrido

con aciertos y errores (Bonnefoy y Armijo, 2000: 99).

El trabajo de la planeacion estratégica en busqueda continua de resultados la
convierte en una parte esencial y una de las herramientas primordiales que
componen a la Nueva Gerencia Publica. Ademas de exigir resultados al interior y
exterior de las organizaciones encargadas de la administracion publica, requiere
personal especializado que realice la planeacion estratégica para que tanto los
objetivos como lo resultados vayan acorde a las necesidades de la administracion y

de la sociedad.

1.4 Transparencia y Gobernanza

La Transparencia y la Gobernanza son definiciones necesarias en esta investigacion
ya que de acuerdo Castelazo (2007), son herramientas que deben prevalecer dentro
de una administracion para que las caracteristicas propias de la Nueva Gerencia
Publica tengan la posibilidad de articular en las actividades de la Administracion a la
que se esté adaptando.

Ambas herramientas se encuentran intrinsecamente ligadas debido a que
aluden no sélo a la faceta publica del poder, sino también a la necesidad de que los
gobernados, en un esquema horizontal del poder, tengan la oportunidad de conocer,
identificar y valorar el desempefio de las instituciones publicas, considerando la
calidad de la gestion que deben acreditar en favor del interés general. Bajo tal
afirmacion, es claro que Unicamente el poder democrético abre la posibilidad a que
los ciudadanos tengan el derecho de acceder a la informacion publica

gubernamental, la cual se genera mediante el concurso de agentes, instancias y
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responsables de la burocracia (Uvalle, 2006).

La aplicacibn adecuada de ambas practicas significaria que los gobernados
tienen el derecho y la oportunidad de conocer el estado que guardan los asuntos de
gobierno, solicitando para ello, la informacién que sea de su interés. La solicitud da
vida al derecho a la informacion y es una opcién para conocer, valorar, cuestionar,
reconocer o puntualizar algun aspecto de la vida comunitaria, a través de datos e
informes que se producen en las oficinas gubernamentales. Sin embargo, es
ineludible no dejar de lado la necesidad de una ciudadania interesada por los
asuntos publicos, concientizada y con un cambio cultural en cuanto a politica se
refiere, para que la transferencia y la gobernanza lleguen a su fin.

Segun Uvalle (2008), la transparencia es el camino que permite que el poder no
sea inaccesible a los gobernados y al mismo tiempo, es la formula institucional que
combina la administraciéon de la informacién de caracter publico (que esta a cargo de
los cuerpos burocraticos) y la vigencia del derecho a la informaciéon que invocan los
ciudadanos en las democracias modernas.

La transparencia entendida como una politica publica, se explica en razén de la
Gobernanza, porque se relaciona con practicas horizontales del poder, en las cuales
los gobernados tienen el derecho a informarse sobre el comportamiento institucional
del Estado (Uvalle, 2008; 102). Con base en lo anterior, el concepto de transparencia
no es solo una practica mas, sino un derecho importante que se relaciona con los
nuevos vinculos que se establecen entre el Estado y los ciudadanos. Una
caracteristica lo principios de lo comun, lo accesible, lo visible y lo manifiesto.

En una sociedad democratica, la practica de transparencia no responde sélo a
las posibilidades que tienen los ciudadanos de conocer la fundamentacién de las
decisiones de la transparencia es que responde a lo publico, lo cual implica que se
rige por que se adoptan en los 6rganos del Estado, el modo en que se aplican los
recursos publicos, las agendas y bienes de los mas importantes funcionarios o los
antecedentes que se obtienen de estudios, encuestas y otras investigaciones
(Martinez, 2007). Todas esas importantes materias son, en realidad, aristas del
principio de transparencia y del deber que asiste no sélo al sistema politico, sino a la

comunidad nacional de hacer visibles aquellos elementos, aspectos, gestiones y
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resoluciones que tengan interés publico, aun si suceden y se desarrollan en relacion
a recursos, entidades y agentes privados.

En otras palabras, se puede entender a la transparencia como la percepcion de
la poblaciéon y la opinion publica de que los actos y decisiones tomadas por los
funcionarios publicos y, principalmente por las autoridades politicas o publicas, se
han realizado a través de un exhaustivo diagnostico y analisis de todas las
posibilidades u oportunidades existentes en el entorno, por lo cual es la decision y
acto mas beneficioso para aquella area donde incide (Toledo, 2009).

Como es de notarse, la transparencia implica la participacion de diferentes
actores, funcionarios publicos y ciudadanos, lo cual la apega con la Gobernanza, que
de acuerdo con Goma y Blanco (2002) esta puede definirse como un proceso
aplicado a cualquier acto colectivo donde no sélo se limita a decidir la orientacion que

van a tomar los actores, sino quién participa en la decision y a qué titulo:

Implicaria: a.- el reconocimiento, la aceptacion y la integracién de la complejidad como
un elemento intrinseco al proceso politico; b.- un sistema de gobierno a través de la
participacion de actores diversos en el marco de las redes plurales; c.- una nueva
posicion de los poderes publicos en los procesos de gobierno, la adopcion de nuevos

roles y la utilizacion de nuevos instrumentos (Goma y Blanco, 2002; 1-2).

El concepto de Gobernanza alude a un nuevo estilo de gobierno, distinto del
modelo de control jerarquico, pero también del mercado, caracterizado por un mayor
grado de interaccion y de cooperacion entre el Estado y los actores no estatales en el
interior de redes decisionales mixtas entre lo publico y lo privado. Implica “...un
cambio de sentido del gobierno, un nuevo método conforme al cual se gobierna la
sociedad...” (Rhodes, 1997: 652). En este sentido se puede decir que existe ya una
participacion ciudadana.

Rhodes (1997) afirma que la esencia de la Gobernanza es la importancia
primordial que atribuye a los mecanismos de gobierno que no se basan en el recurso
exclusivo a las autoridades gubernamentales ni en las sanciones decididas por éstas.
No se caracteriza por la jerarquia, sino por la interaccion entre actores corporativos
autdnomos y por redes entre organizaciones.

Asi, la Gobernanza se refiere a las estructuras y procesos mediante los cuales

los actores politicos y sociales llevan a cabo practicas de intercambio, coordinacion,
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control y adopcion de decisiones en los sistemas democraticos. Kooiman, propone
definir la Gobernanza como “los patrones y estructuras que emergen en un sistema
sociopolitico, como el ‘comun resultado’ de los esfuerzos de intervencion interactiva
de todos los actores implicados” (Kooiman, 1993: 258). En este sentido, puede
decirse que hay vida mas alla del gobierno (Aguilar, 2000: 30), que existen también
otros dispositivos y principios de autorregulacion social, cuya mayor o menor vitalidad
aumenta o disminuye la cohesion social.

Gobernanza son los arreglos formales e informales que determinan el modo en
gue se toman las decisiones publicas y su ejecucion, con el propésito de mantener
los valores constitucionales de los paises frente a problemas, actores y contextos
cambiantes (OECD, 2005). Implica que la accion publica moderna no sélo esta
determinada por el Estado, sino ademas por actores privados, organizaciones no
gubernamentales y la sociedad civil.

Hoy nos encontramos frente a una redefinicion de lo publico y lo privado, que en

palabras de Uvalle tiene que ver con “...definir programas de accién conjunta que
coadyuven al mejor aprovechamiento de los recursos escasos... para...asumir
responsabilidades compartidas que correspondan a la cultura de la democracia...”
(Uvalle, 2004:139).

A lo anteriormente descrito, la Transparencia y la Gobernanza son herramientas
gue de usarse de forma adecuada bajo parametros que permitan su desarrollo y
aplicaciéon dentro de la administracion publica, son capaces de dar un giro importante
a la forma de gobernar. La participacién ciudadana, es un factor constante en
cualquiera de los dos conceptos. La transparencia no es posible sin la dedicacion y
preocupacion ciudadana, es decir, pueden existir los mejores sistemas de
transparencia pero si no existe interés ciudadano su éxito seria nulo.

La Gobernanza permite que la toma de decisiones se lleve a cabo tomando en
cuenta la opinidn y participacion ciudadana, sin embargo, no es posible si la sociedad
mexicana se encuentra por debajo de los niveles de concientizacion politica que tales

herramientas requiere.
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1.5 Servicio Profesional de Carrera y Profesionalizacion

El Servicio Profesional de Carrera y la Profesionalizacion se han considerado en el
mundo como paradigmas de eficiencia y un modelo a seguir para aquellos paises
cuyos gobiernos no los tenian. Francia, Estados Unidos y Reino Unido, entre otros,
tenian cuerpos de funcionarios con gran prestigio y fuerte estabilidad en el empleo.
Sin embargo, la mezcla de demandas y expectativas cambiantes propiciaron el
cambio de concepcién y preparacion de los servidores publicos (INAP, 2007).

Un profesional es aquella persona que realiza su trabajo con conocimiento y
aplicacion de los mismos. Sé es profesional, en el sentido ético; y sé es profesionista,
porque se profesa o se ejerce una profesion u oficio. Por ello los gobiernos tienen
que disefiar y aplicar respuestas puntuales a problemas especificos de manera
racional, especializada y profesional. Las viejas aptitudes son descartadas y se
demandan nuevos tipos de conocimiento, habilidades y programas de entrenamiento.
Las estructuras roles y culturas organizacionales se etiquetan como ilegitimas y se
legitiman nuevas, comprometiendo aun mas un cambio necesario (INAP, 2007).

Ante tales exigencias, paises anglosajones y europeos han realizado reformas
profundas, con la intencidbn de mejorar el servicio brindado por parte de los
funcionarios publicos, de modo que, la profesionalizacion hoy en dia es
imprescindible. De acuerdo con Pardo (2001) los procesos de transformacion que
han desembocado en la profesionalizacion e implantacién del servicio profesional de
carrera en México son la revalorizacion de la eficiencia y el consecuente
desplazamiento de la experiencia como factor de cambio; la obligaciéon de la alta
burocracia para responder cada vez mas a los mandatos de sus superiores politicos;
el sector privado como ejemplo de “buena administracion”; y la creciente vinculacion
internacional.

El servicio profesional de carrera busca maximizar la eficiencia como resultado
de perfeccion de la organizacion jerarquica. Asi, la profesionalizacion de la funcion
publica se erige como un mecanismo de reclutamiento de los mejores, que brinda
capacitacién (inicial y permanente) donde el mérito determina la promocién y el
ascenso y garantiza una justa separacion de los cargos. Los principios rectores del

sistema son: legalidad, eficiencia, objetividad, calidad, imparcialidad, equidad y
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competencia. Es por ello que se hace énfasis de una transparencia que fije los
mecanismos de una buena profesionalizacion a los servidores, emitiendo la
participacion de una Gobernanza eficiente y eficaz.

El servicio profesional de carrera, es una forma de gestionar los recursos
humanos de la administracion publica para formar servidores publicos cuyo
compromiso sea el interés comun, son consideraciones politicas de grupo a partido,
basada en el mérito, la imparcialidad y la igualdad de oportunidades. Los elementos
comunes que se desprenden de la mayor parte de las definiciones giran alrededor de
la necesidad de introducir en la funcién publica tanto fundamentos éticos para lograr
una actitud y comportamiento honorable por parte de los funcionarios, como un
conjunto de reglas que administren y desarrollen al personal para que la
administracion publica responda con eficiencia y eficacia a las demandas de la
sociedad (Pardo: S/f).

De acuerdo con Pardo (S/f), un servicio profesional de carrera implica comenzar
un continuo proceso de profesionalizacion de la funcién publica y su personal en por
lo menos tres frentes: reclutamiento y seleccion, capacitacion y formacion, y
evaluacion del desempefio. Primero es, el establecer procedimientos de ingreso
meritocraticos (concursos, revisiones exhaustivas de antecedentes profesionales),
los sistemas de servicio civil permiten que las organizaciones publicas atraigan y
seleccionen a los mejores candidatos del mercado laboral.

Segundo, los sistemas de carrera introducen mecanismos para formar y
capacitar a los funcionarios tanto en los temas tedrico-practicos relacionados con sus
tareas cotidianas, como en los que resultan necesarios para desarrollar habilidades
gerenciales o de trabajo grupal, o en los que estan orientados a construir criterios y
valores éticos para el desempefio de las actividades publicas. Finalmente, los
servicios civiles contemporaneos incluyen sistemas de evaluacién del desempefio
para verificar que los funcionarios realizan sus tareas conforme a ciertos estandares
de servicio (Dussage, 2005: 771). En necesario tener con una capacitacion eficiente,
no tendra sentido si los servidores publicos son capacitados y no conozcan sus
labores.

El principal objetivo del Servicio Profesional de Carrera es garantizar la igualdad
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de oportunidad en el acceso a la funcion publica, que el ingreso y ascenso este
basado en el mérito, lograr una mejor formulacion de politicas, dotar de estabilidad a
la administracion publica y profesionalizar a la funcién publica.

Para muchos gobiernos, profesionalizar significa mejorar los procesos de
seleccién para atraer a los mejores candidatos del mercado laboral. También significa
crear mecanismos que permitan garantizar, en forma permanente, que los servidores
publicos cuenten con los conocimientos y las habilidades que requieren para
desempeiniar sus tareas y actividades.

La prestacion de los servicios publicos, las tareas de justicia, la administracion
de la vida econdmica, la conduccion de los asuntos politicos, el manejo de la politica
econOmica, de las relaciones exteriores y el logro del bienestar social, son, entre
otros, deberes basicos que el gobierno tiene a su cargo.

Para cada uno de ellos, la preparacion, pericia y habilidades de los servidores
publicos son necesarias y hoy en dia practicamente obligatorias. Dirigir y coordinar a
los ciudadanos implica que los gobiernos sean aptos para recoger demandas,
escuchar problemas y seleccionar opciones de solucion. La carencia de aptitud para
proporcionar un servicio profesional de carrera moderno y eficiente provoca costos
negativos para los gobiernos, y en consecuencia para el pais.

Cuando el servicio profesional de carrera es apto, responsable y oportuno, la
relacion gobierno-ciudadano es alentadora, ratificandose los compromisos en favor
del bien publico. De ahi que, el servicio profesional de carrera es considerado como
elemento de gran importancia en el funcionamiento de los gobiernos democraticos.
Esto significa que no es sblo un asunto de tramites, expedientes, y muestra de
conocimientos, sino un medio para que la relacidbn gobierno-ciudadanos sea
constructiva, respetuosa y confiable.

La Profesionalizacion es un proceso de transformacion gradual que implica un
cambio de mentalidad en cada uno de los elementos de la organizacion
(Belausteguigoitia, 2003). Para que este proceso sea eficaz, debe iniciarse con el
compromiso de quienes encuentran en las maximas posiciones jerarquicas. Para
obtener una certificacion, por ejemplo de ISO 9000, se requiere que este se involucre

en forma total en el proceso de transformacion.
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La Profesionalizacion como proceso es una exigencia que deviene del
desarrollo social y que como tendencia es deseable porque garantiza mayor calidad
en el desempefio profesional. La existencia del Servicio Profesional de Carrera
pretende profesionalizar el sector publico, sin embargo, requiere de seguimiento y
fundamento legal que proteja el proceso limpio y transparente del mismo.

El éxito del Servicio Profesional de Carrera en las administraciones publicas
obliga a sensibilizar a su personal desde los niveles inferiores y lideres sindicales. La
importancia de profesionalizar el sector publico, habla de un gran paso hacia la
modernizaciéon administrativa del pais, sin tal avance es imposible implantar
exitosamente cualquier modelo administrativo, sobre todo cuando se habla de la
Nueva Gerencia Publica.

1.6 Caracteristicas generales de un gobierno apto para la implantacion de la
Nueva Gerencia Publica

La implantacion de modelos administrativos como la Nueva Gerencia Publica (NGP)
ha alcanzado a gobiernos en gran parte del mundo. Sin embargo, a pesar del éxito
qgue la NGP ha tenido en algunos paises como Gran Bretafia, Francia, Nueva
Zelanda y los Estados Unidos, donde éste modelo ha logrado eficientar, ordenar y
flexibilizar notablemente sus administraciones publicas, la implantacion de la NGP en
paises de América Latina como México, no ha resultado del mismo modo.

La Administracion Publica en los paises occidentales se comprendia
tradicionalmente dentro del modelo Burocratico-Weberiano, que se caracterizaba,
entre otros factores, por la prevision, la regularidad, la unidad de mando y
fundamentalmente por su caracter jerarquico vertical. Conforme los gobiernos fueron
aumentando su complejidad debido a la necesidad de responder a las demandas
ciudadanas cada vez mas complicadas, y las exigencias propias de la administracion
publica, aparecieron también innovadores enfoques cuya pretension era flexibilizar
el modelo burocrético.

El modelo Weberiano-Burocratico entr6 en crisis en los afios setenta,
precisamente cuando empezd a deslegitimarse el Estado de Bienestar prevaleciente

en los paises desarrollados. En tal sentido, fue generalmente aceptado que la
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administracion debia someterse al control y analisis de la eficiencia y eficacia. A partir
de la década de los setentas y con fuerza en los afios ochenta surgié el modelo de
la Nueva Gerencia Publica, cuya idea es trasladar a la administracion publica no
solamente técnicas de la administracion de negocios sino también sus “valores”
(Behn, 1998).

Sin embargo, a pesar de las buenas intenciones que trae la Nueva Gerencia
Publica las caracteristicas de los gobiernos cuya administracion tradicional se volco
en un intento del modelo Weberiano, dejando de lado los principios y objetivos que
éste modelo burocratico buscaba para dar paso a la corrupcion, nepotismo,
compadrazgo, poca o0 nula especializacion de los departamentos administrativos,
rigidez y control interno asi como resultados entintados por intereses politicos, han
dejado marcados a los gobiernos volviendo cada vez mas dificil la implantacion de la
NGP (Cabrero, 1995: 30).

La Nueva Gerencia Publica es un modelo funcional que ayuda a crear marcos
de andlisis para observar la realidad. El problema no se encuentra en el modelo, sino
en las acciones de los gobiernos que no han permitido el surgimiento de una
administracion publica eficaz, eficiente y profesionalizada, capaz de hacer uso de las
utiles herramientas que trae el modelo. La intencion primaria de la NGP es trabajar
en busca de resultados, de manera eficaz y eficiente, para asi formar
administraciones publicas capaces de responder a su trabajo primordial que es dar
resolucién a los problemas buscando en bien comin (Tecco y Lépez, 2004).

El modelo gerencial no debe ser implantado de manera exacta como se ha
desarrollado en otros gobiernos. Necesita ser adaptada a las necesidades y
caracteristicas propias de cada pais, aunque sin lugar a duda, los gobiernos
necesitan tener caracteristicas bien instauradas propias del modelo burocrético
Weberiano.

Hoy en dia la burocracia ha sido mal entendida. Para la sociedad se ha
convertido en un problema, puesto que en lo primero que se percata cuando se hace
referencia a la frase “burdcrata” es la imagen de un personaje que vive a través del
cobro de impuestos de la ciudadania, una persona que esta detras de alguna

ventanilla de servicio en algun hospital o tesoreria publica. Se ven generalmente
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como funcionarios publicos corruptos e ineficientes en todos los tramites
burocraticos. Sin embargo, la burocracia es un modelo administrativo que, de
implantarse adecuadamente, permitiria la modernizacion administrativa de forma
ordenada y menos atribulada.

El tipo de organizacion administrativa puramente burocratico es, desde un punto
de vista técnico, capaz de lograr el grado mas alto de eficiencia, y en este sentido es
el medio formal mas racional que se conoce para lograr un control efectivo sobre los
seres humanos. Es superior a cualquiera otra forma en cuanto a precision,
estabilidad, disciplina y operabilidad. Por tanto, hace posible un alto grado en el
calculo de resultados para los dirigentes de la Organizacion y para quienes tienen
relacion con ella. Finalmente, es superior tanto en eficiencia como en el alcance de
sus operaciones, y es formalmente capaz de realizar cualquier tipo de tareas
administrativas (Weber, 2000).

La practica burocratica en paises como el que se desarrollo en el gobierno
mexicano, tiene atribuciones de lentitud, exceso de trdmites, distanciamiento total
entre el servidor publico y el ciudadano. En otras palabras, la burocracia es un mal
"irremediable” que el ciudadano percibe como un fantasma que pesa demasiado y
que le resulta muy costoso (Aguilar, 2007). EI modelo burocratico que plantea Max
Weber, y que regularmente es conocido también como Administraciéon Tradicional,
hace referencia a un modelo en el cual los trdmites y forma de ejercer los cargos
publicos requieren preparacion y especializacién por parte de los funcionarios y al
mismo tiempo para que un funcionario haga su trabajo, también debe gozar de
ciertos derechos (Weber, 2000).

Weber (2000) sefiala que deben existir horarios, remuneracion y ciertos
beneficios para el funcionario. Este, a su vez debe, ser una persona que cumpla con
sus obligaciones, que es, servir a la sociedad, sin en cambio, uno de los grandes
problemas de la burocracia es que el hecho de que existan horarios remite a un
atraso en los trabajos, cosa que no deberia de ser cuando el funcionario ama su
trabajo y sabe lo que hace.

Los postulados de Weber hacen referencia a un estilo burocréatico que funciona

como Administracion Publica Tradicional, tal modelo no ha logrado ser instaurado de
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manera efectiva, debido a los diferentes vicios que lo asedian como es la corrupcion
y la poca preparacion de los funcionarios en las diferentes areas en las que se
desenvuelven. Las principales caracteristicas del Modelo Burocratico Weberiano
tienen que ver con la legalidad de las normas y de los reglamentos, el caracter formal
de la comunicacion, la racionalidad en la division del trabajo, la impersonalidad en las
relaciones de trabajo, establecer jerarquias bien definidas de la autoridad, rutinas y
procedimientos de trabajo estandarizados en guias y manuales, competencia técnica
y meritoria, especializacion de la administracion y de los administradores, una clase
separada y diferenciada de la propiedad, profesionalizacion de los participantes y
completa previsibilidad del funcionamiento (Weber, 2000).

El proposito de tales caracteristicas de acuerdo con Weber (2000), es apelar a
un tipo de administracion eficiente, estructurado y bien organizado, ademas de contar
con la prestacion de servicios publicos sensibles a las necesidades de los
ciudadanos debido a que los servidores y funcionarios publicos, con base en el
modelo de Weber deberia contar en un primer momento con lealtad, y sobre todo
profesionalizacion que no se quedaba en el ambito intelectual en forma exclusiva,
sino que hace alusién a un profesional laboral, e interesado en su area.

Con base en lo anterior, los gobiernos requieren de un modelo que procure el
bienestar de su sociedad haciendo uso del mayor nimero de herramientas posibles
acordes a su comunidad y cultura. La implantacion completa de las caracteristicas
del modelo burocratico legal racional puede permitir la introduccion posterior de
nuevos modelos y herramientas funcionales para la flexibilizacion de ésta como lo es
la Nueva Gerencia Publica.

Durante mucho tiempo la forma de administrar en paises europeos y Estados
Unidos fue el modelo burocréatico. Estos paises han revolucionado al grado de
instaurar nuevos modelos como el de la Nueva Gerencia Publica o New Public
Management con éxito, debido a que el modelo Weberiano fue implantado de forma
satisfactoria, cuestion que, en paises de América Latina no ha sucedido.

La NGP no nace con la finalidad de hacer a un lado el modelo burocrético, sino
para flexibilizar y hacer menos engorrosos los tramites, asi como eficientar el trato

de los funcionarios publicos y servicios publicos que ofrecen las instituciones y
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organismos gubernamentales.

El modelo gerencial, requiere de ciertas caracteristicas ya implantadas en las
administraciones publicas para poder implantarse adecuadamente, de tal modo que,
un gobierno al no haber logrado instaurar la Administracion Tradicional, no puede
implantar un modelo gerencial, ya que este requiere de una burocracia bien

establecida y organizada.
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Capitulo 2

El Modelo Gerencial en México y América Latina

En México es posible identificar acciones emprendidas por los gobiernos para
cambiar la légica funcional de la burocracia y reformar la administracion publica,
tanto a nivel federal como local. Ante este panorama, a continuacion se pretende dar
a conocer la manera en que la Nueva Gerencia Publica (NGP) se ha introducido en
las dependencias publicas del pais a nivel federal, estatal y local, basada en el
estudio de las acciones organizacionales y normativas adoptadas por los gobiernos
para hacer de la NGP una herramienta en el quehacer diario de los funcionarios
segun sus responsabilidades.

El presente capitulo se encuentra integrado por tres secciones. En la primera,
se muestra una revision general e historica de la introduccion del modelo gerencial a
partir de la Organizacién para la Cooperacion y Desarrollo Econdmicos (OCDE) vy el
Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo (CLAD). En la segunda
seccion, se abordan los cambios que el Estado ha sufrido en cuanto a sus funciones
y que han impactado a los paises latinoamericanos. Finalmente se da a conocer la
introduccibn de la NGP en México asi como algunas de las acciones
organizacionales y normativas que se han llevado a cabo en la modernizacién

administrativa en los gobiernos federal, estatal y municipal.

2.1 La Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo Econémicos (OCDE), el
Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo (CLAD) y el
Modelo Gerencial

La Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE) y el Centro
Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo (CLAD) son abordados en la
presente investigacion, ya que han prevalecido dentro de su objetivo para hacer
proceder al Estado en toda entidad inmersa en practicas de caracter administrativo
y gubernamental, guiadas por la busqueda exclusiva de valores como la eficiencia, la

eficacia y la economia, y en alguno por preocupaciones en torno a la naturaleza
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politica del Estado que lo obliga a ser una instancia de regularizacion del conflicto
social.

De acuerdo con Guerrero (2008), los rasgos fundamentales que caracterizan
las propuestas de como deberdn ser gestionados los asuntos se encuentran
encomendados al gobierno bajo la perspectiva de la NGP, debido a que alcanzan su
mayor grado de sistematizacion en los modelos presentados por la OCDE y el CLAD.
Es importante sefialar que se ha clasificado en dos grandes corrientes y modelos de
gestion diferenciadas. Por un lado se le ha considerado a la llamada corriente
neoempresarial donde hace alusion a la economia, la eficacia, y la eficiencia de los
aparatos publicos, y proponen la clientelizacion de los ciudadanos. Por otro lado
existe la llamada corriente neopublica, cuyo énfasis recae en la repolitizacion, la
racionalizacion y el control de la externalizacibn de los servicios publicos, la
participacion ciudadana y la ética en la gerencia publica (Ramio, 2001:2).

Asi mismo, resaltan dos posturas primordiales en la Nueva Gerencia Publica
que hacen eco en las diversas propuestas para su presentacion sistematizada de lo
gue a su entender ha de ser el desempefio gubernamental en la prestacion de los
servicios publicos: los modelos de la OCDE y del CLAD. Por su perspectiva se puede
considerar el primero como parte constitutiva de las llamadas corrientes
neoempresariales, en tanto que el segundo se ubica al interior de las llamadas
corrientes neopublicas.

Para la OCDE, un buen gobierno sera aquel que observe los siguientes rasgos
(Ramio, 2001: 44):

e Restringir su participacion en la prestacién directa de servicios.

e Dedicarse mas a aplicar un marco flexible en el que pueda desarrollarse la
actividad econémica.

e Regular mejor, disponiendo de una informaciéon méas completa sobre los
efectos posibles.

e Evaluar permanentemente la eficacia de las politicas seguidas.

o Reforzar su capacidad de gerencia previsora y de direccién para una mejor
adaptacion a los desafios econémicos y sociales futuros.

¢ Dirigir los asuntos publicos de una manera participativa.
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Mismas que se consideran como la principal caracterizacion del Estado y del
gobierno deseable.

La OCDE (1997) considera que la administracion publica se hace extensiva, al
demandar la existencia en todos los niveles, sea mas eficiente, mas eficaz y mas
ahorradora en los recursos; incluso sea capaz de mejorar la calidad del servicio
publico, de permitir al sector publico adaptarse de manera flexible, con el objetivo de
favorecer la mejora de los resultados econémicos nacionales.

Finalmente, la OCDE (1997) sefala los rasgos que ha de observar una NGP
gue sea acorde con un buen gobierno y con una administracion publica y eficaz:

e Una orientacion mas marcada hacia los resultados, en términos de eficiencia,
de eficacia y de calidad de servicio.

e La sustitucion de formas de organizacion jerarquizadas y fuertemente
centralizadas por un contexto de gerencia descentralizada, en el que las
decisiones referentes a la asignaciéon de recursos y a la prestacion de
servicios se adopten mas cerca de su campo de aplicacién, y en donde los
clientes adopten mas cerca de su campo de aplicacion, y en donde los
clientes y otros grupos interesados puedan dar a conocer sus reacciones.

e La posibilidad de explorar soluciones diferentes de la prestacion directa de
servicios y de una reglamentacion directa por el Estado, susceptible de
conducir a resultados més eficaces.

e Una busqueda de eficiencia en los servicios prestados directamente por el
sector publico, gracias a la fijacion de unos objetivos de productividad y a la
creacion de un clima de competitividad en el interior del sector publico y entre
las organizaciones que lo integran.

e El reforzamiento de las capacidades estratégicas del centro del Gobierno, de
manera que conduzca a la evolucion del Estado y que permita adaptarse de
manera automatica, flexible y econémica a los cambios externos y responder
a intereses diversos (Ramio, 2001: 37-38).

En consecuencia, la NGP deseable ha de ser aquella que se perciba asi
misma como medio y no como fin, al servicio de los ciudadanos y de sus

organizaciones. Una gerencia publica que preste una mayor atencion a los
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resultados y obtenga una mejor relacion calidad - precio, una responsabilidad y un
control fortalecidos, una mayor capacidad de definicion de las estrategias y de las
politicas e introduzca la competencia y otros elementos del mercado asi como la
modificacion de las relaciones con los otros niveles administrativos (Ramio, 2001:36).

Resulta indudable que al ir mas alla de la propuesta inicial por acotar a la nueva
gerencia publica al terreno del disefio organizacional, la OCDE propone reformar no
sélo el cdmo hacer del Estado, sino inclusive su qué hacer y su naturaleza historica,
bajo una perspectiva acorde con una reforma que trascienda la forma y modo
adoptada por el Estado durante el llamado periodo del Estado inventor e incluso del
Estado neoliberal.

Derivado del modelo de gerencia publica elaborado por la OCDE, correspondi6
al CLAD (1998) formular su propio modelo bajo el nombre “Una Nueva Gerencia
Publica para América Latina”. En modo alguno se aleja de los aspectos
fundamentales del modelo de la OCDE. El objetivo pretendido con la elaboracion de
este documento fue “promover la reforma gerencial del Estado latinoamericano”
(Ramio, 2001:3), bajo la consideracion de que...“el gobierno no puede ser una
empresa, pero si puede tornarse mas empresarial’... (Ramio, 2001:4). Este modelo
pretende responder con mayor rapidez a los grandes cambios ambientales que
acontecen en la economia y en la sociedad contemporanea.

Asi mismo, esta tendencia ha hecho propicio la incidencia de manera
predominante en los paises de la OCDE que han utilizado el enfoque de gerencia
en las reformas, no solamente en el discurso, sino en la formulacién e implantacion
de las estrategias de cambio. Por lo tanto en general, tiene como principales
objetivos; buscar una mayor atencion a los resultados y una mejor relacion calidad-
precios; transferencias de competencias y mas flexibilidad; el fortalecimiento de la
responsabilidad y del control, una orientacién hacia el cliente y hacia el servicio,
mayor capacidad de definicion de las estrategias y de las politicas; la introduccion de
la competencia y los mecanismos de mercado; y la modificacién de las relaciones
con otros niveles de la Administracion” (OCDE, 1997:17).

Los paises miembros del Centro Latinoamericano de Administracién para el

Desarrollo (CLAD), convinieron en que la reforma requerida en América Latina era de
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tipo gerencial, entendiendo que se trata de un instrumento para hacer al Estado
capaz de actuar positivamente a favor del desarrollo econdémico sustentable,
tendiente a mejorar la distribucién de la rigueza y a consolidar las instituciones
democraticas, lo suficiente para asegurar los derechos sociales y la competitividad
de cada pais (CLAD, 1998).

Considerar que la reforma gerencial es una modificacion estructural del aparato
del Estado conlleva a que en el analisis de la nueva gerencia publica no se deje de
lado el ingrediente politico. Sin embargo, no puede ser confundida con la meta de
implantacion de nuevas formas de gerencia, como las de calidad total. Se trata de
cambiar los incentivos institucionales del sistema, un modo de transformar las reglas
burocraticas mas generales, o bien realizar cambios estructurales que permitan que
los administradores publicos puedan adoptar estrategias y técnicas de gestion mas
adecuadas. Dicha afirmacion indujo al CLAD a restituir la figura del ciudadano en el
lugar de la del cliente como destinatario de la gerencia publica del Estado, y a
resaltar la necesidad de una descentralizacion politica y no solo funcional, sin dejar
de lado esta ultima.

En este marco, el CLAD, tiene un como principal papel estratégico que
cumplir: “promover la reforma gerencial del Estado latinoamericano. Y esto es
porque, ofrece las mejores respuestas a los desafios econdémicos, sociales y politicos
gue se prestan en América Latina” (CLAD, 1998).

Los principales rasgos de la propuesta formulada por el CLAD (1998) para
modificar la forma de “gerenciar” los asuntos del gobierno, son las siguientes:

e La profesionalizacién de la alta burocracia

e La administracion publica debe ser transparente

e Descentralizar la ejecucion de los servicios transparentes

e Descentralizar la ejecucién de los servicios publicos

e La administracion debe basarse en la desconcentracion organizacional

e La administracién publica gerencial se orienta, basicamente, por el control de
los resultados

e La mayor autonomia gerencial de las agencias y de sus gestores debe ser

complementada con nuevas formas de control.
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e En el modelo gerencia de administracién publica es preciso distinguir de
formas de unidades administrativas autonomas.

e Otra referencia importante de la reforma gerencia del Estado es la orientacion
del suministro de servicios hacia el ciudadano-usuario.

e Es fundamental modificar el papel de la burocracia en relacibn con la
democratizacion del poder publico.

La importancia atribuida a la participacidon ciudadana en este modelo de
gerencia publica se manifiesta por la funcion depositada a la evaluacion de los logros
alcanzados en la gerencia publica, asi como la capacidad de aumentar la
gobernabilidad democréatica del sistema politico que, bajo el concepto de
responsabilizacion (accountability), adquiere la obligaciéon de rendir cuentas a la
sociedad, modificando asi los mecanismos de control tradicional sustentados en la
observancia de la norma y en la disciplina procedimental, por la consideracién de
que:

El gobierno tiene la obligacién de rendir cuentas a la sociedad. La realizacion de este
valor (o meta-valor) politico depende de dos factores. Primero, de la capacidad de los
ciudadanos para actuar en la definicion de las metas colectivas de su sociedad, ya que
una fuerte apatia de la poblacién respecto a la politica hace inviable el por
(accountability). En segundo lugar, es necesario construir mecanismos institucionales
gue garanticen el control piblico de las acciones de los gobernantes, no solo mediante

las elecciones, sino también a lo largo del mandato de los representantes” (CLAD,
2000:10).

Finalmente el CLAD, busca la legitimidad, democracia y supervivencia en
los gobiernos hacia la reconstruccion de la administracién publica que llevara al
mejoramiento del Estado, para concretar en la realidad, de manera eficiente y
efectiva con respecto a la toma de decision.

En concreto, la propuesta por el CLAD, es que el camino para modernizar la
administracion publica pasa por la redefinicién de las relaciones entre la sociedad
y el Estado, con la construccién de una esfera publica que de hecho involucre a la
sociedad y a los ciudadanos en la gestion de las politicas publicas, donde

considera mejorar los nuevos rumbos del sector publico.
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2.2 Los Cambios en el Estado y el impacto Gerencial en América Latina

En diversos paises de América Latina, los procesos de globalizacion vy
democratizacion, han impulsado una serie de cambios dentro del sector publico,
orientados a apoyar el imperativo modernizador de la administracion publica. Tales
cambios han transitado desde aspectos macro hacia asuntos cada vez mas micro,
por lo que no es de extrafiar que se hable en la actualidad de una reinvencion del
gobierno y de nuevos criterios rectores, como la eficiencia y competencia,
promovidos por una nueva generacion de reformas que basan su propuesta en
teorias y modelos de reciente formacion o redefinicion al igual que la participacion
social.

Los cambios realizados en el Estado se han visto reflejados sobre todo en la
disminucién de sus responsabilidades y el cambio de funciones ante la sociedad. El
Estado de Bienestar, donde el ciudadano es un miembro del Estado y, como tal,
sometido a una autoridad gubernamental que define sus derechos y sus
obligaciones, se somete pasivamente a los dictados de una administracién jerarquica
y de una democracia representativa de unos cuantos.

Con el surgimiento de formas mas fragmentadas de produccién, la
reestructuracion de los mercados de trabajo, el aumento del desempleo y la
precarizacion de las relaciones laborales asi como su incapacidad para solucionar
los problemas generados por las sociedades capitalistas de la década de los 80, el
modelo intervencionista, caracteristico del Estado de Bienestar, comienza a ser
criticado en el mundo académico. Situacion que reflejaba la necesidad de cambios
importantes en la estructura y organizacion del Estado (Meny, 1960).

De acuerdo con Ives Meny (1960), el Estado de Bienestar, se dio como
resultado de secuelas que dejaron algunas etapas mundiales importantes que
devastaron politica, econdmica, e incluso social y culturalmente al mundo entero,
principalmente la segunda guerra mundial y la crisis econdmica de 1929. Nace en
oposicion del Estado de guerra nazi a favor del desarrollo de los derechos de los
individuos, y tiene como finalidad suplir de todas las necesidades minimas para vivir
a la sociedad.

En este contexto, las responsabilidades del Estado se multiplican por la
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necesidad de modificar las condiciones del mercado con la intencién de proteger a
los individuos de las consecuencias econdmicas por medio de la organizacion de los
servicios, y una supuesta redistribucion de recursos a los mas pobres. Las politicas
publicas tuvieron un auge impresionante. La gama y amplitud de éstas aumento
como nunca, lo que propicié de forma inminente y necesaria una forma técnica,
cientifica y racional en la toma de decisiones, para de éste modo cuidar los recursos
del Estado, aplicando las politicas necesarias para satisfacer la demandas sociales.

Segun lves Meny (1960) el Estado de Bienestar, es un estilo de administracion
y gobierno que pretendiéo en un momento proteger al ciudadano, brindarle seguridad
y bienestar social. Sin embargo, la poca profesionalizacion de los funcionarios, la
mala planeacion y administracion de los recursos disponibles por parte del gobierno y
la incapacidad intelectual de adquirir recursos para si mismo, llevé a que el Estado
de bienestar tomara forma de monstruo autoritario ante los ojos de la ciudadania, ya
que, comenz6 a contaminarse de complicidades y convergencia de intereses que
llevaron al Estado a provocarse a si mismo una depresién econdémica que acabaria
con él.

La visidbn benefactora del Estado fue desgastada, mas que por su poca
eficiencia, por los vicios que éste produjo en la administracion publica, por el poder
excesivo que se les otorg6b en determinado momento a ciertos funcionarios, la
insuficiente exigencia de resultados integrales, al menos en México. El
neoliberalismo surgié con la intencién de poner a dieta, y adelgazar a un Estado
obeso que no cumplia con las demandas sociales, incapaz de llevar a cabo una
administracion eficiente y eficaz. Los principios privatizadores, el nuevo manejo
publico y la modernizacién administrativa, se hicieron vigentes e inminentes ante la
situacion.

La Nueva Gerencia Publica, surge en el momento en que la crisis del Estado,
ante su inminente incapacidad para cumplir sus pretensiones desarrolladoras, se
vuelve incontenible. A partir de la década de los ochenta surge una serie de reformas
estructurales que impactaron en toda América Latina con la finalidad de transformar
el tamafo, funciones y procesos del gobierno, buscando por un lado, una mayor

eficacia en la prestacion de los servicios publicos a través de practicas gerenciales
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del sector privado, y por otro, la introduccion de mercados y cuasi mercados en las

actividades del sector publico.
La busqueda de la estabilidad econdémica obligo a muchos gobiernos latinoamericanos
llevar a cabo reformas macroeconémicas. Una vez superada etapa, es necesario
establecer nuevas reformas enfocadas a la creacion y fortalecimiento de las instituciones
para que un mayor crecimiento y una mejor distribucion del ingreso sean posibles...
(Belausteguigoitia, 2001: 32).

La primera generacion de reformas se dio en consecuencia de la grave crisis
econOmica que sufrieron los paises latinoamericanos, México incluido. De acuerdo
con Belausteguigoitia (2001), esta generacion de reformas tuvo como principales
objetivos el logro de la estabilidad econémica y a su vez redefinir los nuevos papeles
del Estado y el mercado buscando liberar el capital de la rigidez propia de la
produccion en masas y del Estado Burocratico.

Segun Belausteguigoitia (2001), con tales reformas el Estado concentré su
actividad en la parte regulatoria, asumiendo su papel de facilitador, redistribuidor,
gendarme y juez, dejando de lado el mercado y el ambito econémico. La crisis
econdémica del momento favorecié en gran manera la aplicacion de las reformas. La
inminente necesidad de estabilizar la economia y el desencanto por el pobre
desempefio de los organismos publicos fueron piezas clave en la introduccién de las

reformas de primera generacion.

... Estas reformas tuvieron tres caracteristicas:

1) Las decisiones se tomaron en el Poder Ejecutivo y en su discusion y disefio sélo
particip6é un pequefio grupo de expertos.

2) Su instrumentacion implicd, en general, la desapariciébn de organizaciones y no la
creacion de estas.

3) Existia un sistema de negociacidn politica que le daba prioridad a la agenda del Poder

Ejecutivo que le permitia instrumentarla... (Belausteguigoitia, 2001: 33).

Las premisas de las reformas de primera generacion se centraron en estabilizar
la economia, recuperar el crecimiento economico, cambiar las reglas
macroecondémicas, reducir el tamafio y la escala del gobierno, desmantelar
instituciones proteccionistas y estatistas a través de recortes presupuestales,
liberacién al comercio e inversién extranjera, la desregulacion del sector privado y

privatizaciones (Belausteguigoitia, 2001: 34).
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El nuevo papel adquirido por el Estado implicaba fortaleza en las instituciones
que en ese momento no se tenia, situaciobn que dio lugar al nacimiento de las
reformas de segunda generacion referidas a la creacion y fortalecimiento de las
instituciones. Las reformas de segunda generacion, representan las formas mas
elevadas de organizacion colectiva, buscan una nueva forma de organizaciéon de las
instituciones, ya que, lo que hasta ese momento habia impedido el desarrollo éptimo
de los paises y de los individuos regidos por las fuerzas del mercado, fue el
funcionamiento de las instituciones.

Las condiciones bajo las que se discutieron y disefiaron las reformas de
segunda generacién, contaron con un ambiente totalmente distinto, no fueron
decisiones tomadas por el Poder Ejecutivo, sino que se tratd de un consenso,

llamado “El consenso de Washington”.

El Instituto de Economia Internacional de Washington promovié en 1990 una reunién que
tuvo como propésito formal evaluar las politicas implementadas en la regién
latinoamericana después de la profunda crisis precipitada por el problema de la deuda
externa, pero en realidad, dicha reunion promocionaba entre los encargados de la
politica econ6mica de los distintos paises un paquete de reformas estructurales
encaminados a disciplinar los asuntos fiscales y liberar las restricciones econdémicas en
el comercio y la inversién. A este paquete de medidas se le llamé el Consenso de
Washington (Sotomayor, 2006: 14).

En el Consenso de Washington las reformas giraron en torno de la disciplina
fiscal, prioridad del gasto publico en educacion y salud, reforma tributaria, tasas de
interés y tipo de cambio de mercado, politicas comerciales liberales, apertura a la
inversion extranjera, privatizaciones, desregulacion y proteccion de la propiedad

privada.

En el paquete del Consenso de Washington sobresalen reformas especificas que han
sido adoptadas por la mayoria de los paises de la regién latinoamericana, la reforma
comercial y cambiaria, la liberacién financiera, la privatizacion de las empresas publicas y

el control fiscal. (Sotomayor, 2006: 19).
Cada uno de los paises latinoamericanos, ha aplicado dichas reformas en sus

administraciones a partir de la propia dinAmica de la politica interna, sin embargo, la
adopcion de la férmula de las reformas estructurales dadas en éste consenso, se ha

visto marcada por la resistencia de numerosos sectores dentro y fuera de los
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gobiernos y su administracion.

Entre los aspectos importantes que marcaron la entrada de la segunda
generacion de reformas en los paises latinoamericanos tenemos la apertura hacia la
iniciativa privada en sectores antes limitados, como la infraestructura, y una mayor
introduccién en el area de las telecomunicaciones debido a los avances tecnoldgicos.
La ampliacién de las actuaciones privadas en lo publico, implicé a su vez la
adecuacion del marco regulatorio en éstos ambitos, asi como la instauracién de
instituciones encargadas de regular y supervisar el cumplimiento de las normas
(Belausteguigoitia, 2001: 34).

Las reformas en cuanto al servicio civil, la restructuracion del gobierno
especialmente el gabinete social, mejorar la capacidad reguladora de monopolios y el
sector financiero. Asi como la construccion de una nueva insercion econdmica
internacional, mejorar la recaudacion de impuestos, el cambio en la relacion entre
Estados y Federacidn, las reformas a la legislacion y practicas laborales, mantener la
estabilidad macroecon6mica y lograr el crecimiento econémico en beneficio de todos,
aumentar la competitividad del sector privado, crear y rehabilitar instituciones asi
como la reforma de los sectores productivo, financiero, atencion a la salud,
educacion y otros servicios publicos, son los principales objetivos y estrategias que
trajeron las reformas de segunda generacion (Samaniego, 2001: 47).

Las reformas de segunda generacién fueron implantadas en toda América
Latina, Sin embargo, han sido establecidas en diversos paises latinos cuyas
vivencias, cultura y politica se han desarrollado de forma diferente afectando los
resultados en cada pais, sugiriendo mas que la adopcion e implantacién de modelos
idénticos, la adaptacion de acuerdo a las necesidades de cada region.

La creacion de reformas, ha sido fundamental para el desarrollo en los procesos
gubernamentales, no obstante, han servido para describir esfuerzos similares de
reformas administrativas no solo en los paises desarrollados, en donde se origino,
sino también en naciones en vias de desarrollo, que fueron presionadas a
transformar sus estructuras gubernamentales y procesos por organismos
internacionales por medio de su administracion.

Con base en lo anterior, durante los ultimos afios se ha producido una crisis de

53



gobernabilidad que ha llegado en algunos paises Latinos a ser incontenible que se
ha agudizado frente al crecimiento economico y a la percepcion negativa del
funcionamiento de los gobiernos y de las instituciones democraticas. Situacion que
dio lugar a nuevos consensos entre los que se encuentran “el consenso en San José,
Costa Rica, 2004”, y “el consenso de Montevideo, Uruguay, 2006”. De acuerdo el
CLAD (2004), el primero es caracterizado por pretender reformar al Estado y
reformar la politica para construir una democracia de ciudadania. Teniendo como
principales caracteristicas la capacidad de asegurar un gobierno democratico y la
consecucion de los objetivos de desarrollo econdmico, bienestar y equidad social.

El segundo, segun el CLAD (2006), esta constituido con el fin de formalizar la
adopcién de un buen gobierno; busca contribuir a que las instituciones de los
Estados estén dotados de las capacidades necesarias para asegurar la
gobernabilidad democratica y la consecucion de los objetivos de desarrollo
econémico, bienestar, equidad social y puedan coordinar eficientemente sus
esfuerzos de cooperacion en éstos campos.

Los principales objetivos del consenso de Uruguay 2006, se enfocaron en
promover en los paises latinoamericanos la formacién y capacitacion permanentes
de directivos y funcionarios publicos de forma tal que incremente la eficiencia
gubernamental y la calidad de la gestion puablica. Asimismo, se visualiza la creacion
de las politicas publicas a través de una lista que contenga la oferta y la demanda de
cursos y actividades de formacion y capacitacion que cada pais considere prioridad,
a efectos de nutrir y articular las potenciales actividades de Administracion y Politicas
Publicas.

A través de los afos, la reforma del Estado y la modernizacion de la
administracién publica se ha caracterizado por querer “alcanzar un funcionamiento
mas eficiente que responda de forma eficaz a las demandas y necesidades de los
ciudadanos“(CLAD, 2004), permitiendo examinar el cumplimiento de las politicas,
metas y objetivos propuestos con base a la calidad de los servicios prestados a la
ciudadania.

En México se ha recomendado la utilizacién intensiva de las nuevas tecnologias

de informacion, evaluar y hacer mas transparente el funcionamiento de la
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administracion, lograr servicios publicos mas eficientes y de mayor calidad, asi como
buscar estrategias de construccion de la ciudadania y fortalecimiento de la
democracia. Reformar el sistema de seguridad, la recuperacion de la politica y
confianza de los ciudadanos (ademas de la implantacion de las resoluciones de cada
consenso), para que el Estado tenga una mayor capacidad de reducir la pobreza, la
desigualdad y garantizar un gobierno democrético.

A pesar de que las recomendaciones antes mencionadas no tienen ninguna
negativa, la presion ejercida por los organismos externos a México y otros paises
latinos, ha provocado que en materia normativa se observen grandes y absolutos
avances, que a la lectura reflejan paises extraordinariamente democraticos y
organizados. Sin embargo, en la vida diaria, en lo visible para los ciudadanos e
incluso servidores publicos, la realidad se encuentra muy alejada de lo que en los
documentos sea de manera publica.

En términos generales, las transformaciones mas visibles han incluido una
reduccion en el tamafio del aparato estatal, mayores esfuerzos por privatizar
empresas publicas, un incremento en el uso de tecnologias de la informacion y
cambios en los papeles de los servidores publicos y organizaciones hacia una actitud
que pretende mayor orientacién al servicio (Guerrero, 2008).

De acuerdo con Martinez (2005), el modelo gerencial dentro del Estado,
pretende la participacion social y politica, de modo que, las reformas has sido un
gran impulso para la implantacién del modelo en América Latina. Sin embargo,
ademas de reformas administrativas, se requiere también una renovacion dentro de
la cultura y valores ciudadanos y de servidores publicos, para el logro de los
objetivos que propone el modelo.

La debilidad y resistencia para que surjan cambios en los organismos en
México y América Latina, segun Arellano y Cabrero (1992), se debe a que se han
constituido como espacios de dominacion de un grupo privilegiado; como foros de
lucha de poder dentro del Estado, generdndose un sistema de interrelacién de
intercambios en el cual las autoridades visualizan un privilegio, donde los procesos
decisorios, ajenos a una racionalidad técnica, se encuentran inclinados a la

imposicion 0 negociacion entre grupos. Por tanto, la estructura formal ademas de
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rigida es poco utilizada debido a que priva la relacion entre individuos de caracter
clientelista dandole mayor prioridad a los resultados benéficos.

Retomar cada una de las caracteristicas que se han efectuado a partir de la
implantacion paulatina de la gerencia publica en paises latinoamericanos, ha
inducido un mayor desarrollo social, pero también ha desembocado en un aumento
de la globalizacion. Es necesario rescatar que la NGP produce una pérdida de la
mision organizacional, debido a que las organizaciones publicas existen, no solo para
producir servicios para los clientes, sino también para evitar la imposicion de un
mejor valor social.

De acuerdo con Cabrero (1992), las organizaciones publicas son creadoras de
significado social teniendo una gran relevancia, ya que existe en una red inter
organizacional, las organizaciones publicas no pueden apoyar una definicion de
buena vida, sino que tienen que crear las oportunidades, designando una definicion
ante la buena vida, la cual, defiende y actia con el fin de reducir e igualar las
desigualdades, para crear una sociedad mas justa o bien, un Estado justo a través

de la basqueda del bien comun.

2.3 La Modernizacién Administrativa en el &mbito Federal

Las exigencias de la Nueva Gerencia Publica (NGP), apoyada por los cambios
propiciados por las reformas de primera y segunda generacion, han tenido como
resultado acciones por parte del gobierno federal para realizar cambios importantes
en la estructura y funcionamiento de las organizaciones de la administracién publica,

con la firme intencién de fomentar un mayor desarrollo econémico e institucional.
A finales de 1982 el gobierno federal decidi6 de forma explicita abandonar al Estado
como centro de su politica de desarrollo. La estrategia era emprender una reforma de
fondo que colocara a la actividad privada, incentivada a través de mecanismos de
mercado, como el principal motor del crecimiento econdmico. El Estado pasaria de ser
un importante productor de bienes y servicios a un regulador de actividades no
competitivas; de ser un ente paternalista a uno facilitador del desarrollo; de ser un
aparato débil para responder a las necesidades de la poblacién, a uno capaz de
promover la justicia social a través del gasto publico dirigido a grupos objetivos

especificos y de expandir la inversién en capital humano (Samaniego, 2001: 46).
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La evolucion y cambio que ha padecido nuestro pais en las ultimas décadas, ha
generado la creacién de reformas para la administracion publica en los dmbitos de
gobierno federal, estatal, y local, para responder a las demandas sociales. Desde sus
origenes la Administracion Publica ha tenido la necesidad de reformarse o
modernizarse, considerando que reformar las estructuras administrativas equivale a
modernizar la administracion puablica, para adecuarse a las cambiantes
circunstancias que la evolucion misma de la sociedad y del propio Estado le plantea.
Reforma significa dar una nueva forma a lo que existe a partir de principios, procesos
y valores que permiten estudiar las etapas de cambio que son necesarias (Uvalle:
2000,65).

La reforma administrativa, responde a la actualizacion de la organizacion y
funcionamiento de la administracion publica que, en algunos casos, extiende o
reduce su campo de accidén con la finalidad de atender las necesidades que la
sociedad plantea y a su vez la Ley le permite. A través del fortalecimiento de las
instituciones, la modernizacion administrativa pretende otorgar instrumentos que
aumenten y actualicen las capacidades administrativas en su respuesta a la
ciudadania, situacion que obliga a los gobiernos a renovar su administracion publica
de forma constante.

A partir de la década de los 40, los gobiernos mexicanos han intentado crear
vias de solucién y actualizacién en la funcién publica. No obstante en mas de una
ocasion el proceso de reformas administrativas fue visto como un requisito que debia
ser considerado en los discursos elocuentes respecto al desarrollo, aunque en la
realidad no fuesen llevados a cabo. Posteriormente, se creyd que la modernizacion
administrativa debia estar dirigida a la ampliacion de las funciones del Estado, sin
embargo, esto solo desembocé en la ineficacia e ineficiencia, asi como en la pérdida
continua de legitimidad.

Los origenes de la Nueva Gerencia Publica en México se pueden caracterizar a
principios de la década de los 80°s del siglo XX cuando el gobierno comenz6 una
serie de reformas con la finalidad de mejorar la eficiencia y efectividad de las
instituciones federales de forma tangible. Segun Mejia (2005), dicho proceso implicé

no solo la adopcion de las llamadas mejores practicas del sector privado como la
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reingenieria de procesos que han sido efectuados, la administracion de la calidad
total, la planeacién estratégica y la medicibn del desempefio; sino también la
introduccibn de mecanismos de mercado y cuasi mercado propios del neo
institucionalismo econémico.

Los esfuerzos por crear una nueva administracion publica, comenzo a gestarse
en México con el ex presidente Gustavo Diaz Ordaz, quién de acuerdo con Ruiz
(1999), con la creacién de la Comision de la Administracion Pablica (CAP), realizé un
diagndstico de evaluacion muy completo para lograr la comprension del proceso de
reforma administrativa y buscar confrontarlo y vincularlo con la serie de adaptacion y
cambios a los que se ha visto sujeto el aparato gubernamental del pais a lo largo de
la historia. Tal documento fue publicado en 1976, por el presidente José Lépez
Portillo, situacibn que permiti6 que los gobiernos subsecuentes tuvieran mayor
cantidad de bases para reformar verdaderamente la administracion publica, aunque
solamente se haya hecho de forma poca mas que someray elemental (Mejia, 2005).

En los siguientes sexenios los procesos y acciones en el aparato
gubernamental fueros mas visibles. La evaluacion y planeacién, caracteristicas de la
NGP, se comenzaron a desarrollar en el periodo del presidente José Lopez Portillo
(1976-1982), con la creacion de la Secretaria de Programacién y Presupuesto (SPP),
encargandole la planeacién, programacion, presupuestacion, control y evaluacion del
gasto publico y en 1978, la aprobacion de la Ley Orgénica de la Contaduria Mayor de
Hacienda (Mejia, 2005).

La SPP contaba con un Subsecretario de Evaluacién de los resultados
gubernamentales aunque soélo disponia de una Direccion General. A pesar de que la
Subsecretaria de Evaluacion enfrentd problemas con la Coordinacion de Evaluacion
existente desde 1977 en la Secretaria de la Presidencia, se realizaron analisis de
avances y de situaciones que vivian los programas gubernamentales en reuniones
nacionales de evaluacion, aunque mas con acopio de informacion que con la
disolucién de errores (Mejia, 2005: 5).

El gobierno de Miguel de la Madrid Hurtado (1982-1988) se di6 en un contexto
de crisis profunda del pais con descontrol y descontento. No obstante, las reformas

no se hicieron esperar con la creacion de la Secretaria General de la Federacion
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(SECOGEF), siendo normativa para las actividades de control y evaluacion, ademas
de ser responsable de ejercer la fiscalizacion, el control y la evaluacion. Su aparicion
llevo a la extincion de la Coordinacion de Evaluacion de la Presidencia.

Sin embargo, la crisis por la que pasoé el pais hizo que las instituciones de la
Secretaria de Programacion y Presupuesto, distrajera sus actividades dejando de
lado su razon de ser. Convirtiendose en la encargada de los programas de
estabilizacion, de saneamiento de las finanzas publicas, el control de gasto, entre
otros, dejando las funciones de evaluacion a cargo de la SECOGEF, la cual estuvo
mas orientada a las auditorias y sistemas de revision que a un proceso de evaluacion
de resultados.

En este periodo fue creado también el Sistema Nacional de Planeacién
Democratica (SNPA), haciendo obligatoria la elaboracion de un Plan Nacional de
Desarrollo (PND) y la instrumentacion de politicas publicas a través de programas
sectoriales enmarcados en el plan nacional, bajo las orientaciones de la Ley de
Planeacién. Este sistema considera la obligatoriedad de la planeacion en el ambito
publico, la concertacion en otros niveles de gobierno y la induccion para los &mbitos
privado y social. Por otro lado, es impulsado el programa de simplificacion
administrativa, orientado a facilitar los tramites a la sociedad (Mejia, 2005: 8).

Entrado el gobierno de Carlos Salinas de Gortari (1988-1994), se cred el
Programa General de Simplificacion de la Administracion Publica Federal, que incluia
entre sus objetivos consolidar una cultura administrativa que propiciara la eficacia y
la productividad en la gestion de las instituciones gubernamentales, promover la
evaluacion de la calidad y la transparencia en la prestacion de los servicios publicos,
asi como prevenir y combatir la corrupcién. Desaparecido la Secretaria de
Programacion y Presupuesto y fue creada la Secretaria de Desarrollo Social
SEDESOL, devolviendo las actividades de presupuestaciéon a la Secretaria de
Hacienda y Crédito Publico SHCP (Mejia, 2005: 10).

La eficiencia, la calidad, y la transparencia comienzan a ser términos mas
utilizados dentro y fuera de la administracién publica, asi como la atencién a las
garantias individuales de los ciudadanos y la participacion social por medio de la

vigilancia de la sociedad a la accion gubernamental, con la creacion de la Comision
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Nacional de Derechos Humanos, Contraloria Social, creada en el marco del
Programa Nacional de Solidaridad (PRONASOL) y la instrumentacion del Sistema
Nacional de Quejas y Atencién Ciudadana a cargo de la Secretaria General de la
Federacion (SECOGEF) misma que mas adelante se transformé en Secretaria de la
Contraloria y Desarrollo Administrativo (SECODAM) (Mejia, 2005: 13).

Las acciones llevadas a cabo en el gobierno federal hasta ese momento
comienzan a hacer cada vez mas evidente la implantacion de las reformas
consensuadas en Washington en favor del modelo gerencial, y se acentuaron cada
vez mas. En el sexenio de Ernesto Zedillo Ponce de Ledn (1994-200), nuestro pais
se vio sumergido en una economia globalizadora, y en el imperativo constante de la
modernizacién administrativa en busqueda de la eficiencia y la eficacia. Un gobierno
con servicios de clase mundial, planeacién estratégica a largo plazo, autonomia de
gestion, evaluacion por resultados no por actividades, técnicas de administracion de
calidad total, estdndares de servicio, desregulacién interna y externa antes que
modernizacién, implementacién de un servicio civil, desregulacién y organizaciones
flexibles, entre otros (Carrillo, 1992).

Bajo tal percepcién, Zedillo establecio como linea de trabajo un proceso
modernizador, dentro del cual se postula un sistema de evaluacion orientado a
resultados, con el denominado Programa de Modernizacién de la Administracion
Pablica (Promap), entendiendo asi que las dependencias debian manejar
mediciones, que serian diferentes dependiendo del nivel. Ademas, debia
incorporarse un enfoque de servicio, visualizando a los ciudadanos como clientes.
(Anaya, 1997).

Los objetivos principales de dicho programa, fueron transformar a la administracion
publica federal en una organizacion eficaz, eficiente y con una arraigada cultura de
servicio para coadyuvar a satisfacer de forma cabal y legitima las necesidades de la
sociedad, asi como combatir la corrupcién e impunidad a través del impulso de acciones

preventiva y de promocion, sin deteriorar el ejercicio firme, &gil y efectivo de acciones

correctivas (Promap, 1996: 35).
La Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP) realiz6 la Reforma al

Sistema Presupuestario con el propésito de cambiar y favorecer la eficiencia del

Sistema Presupuestario. Entre los aspectos mas sobresalientes incluidos en ésta
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reforma se encuentra la integracion del Sistema de Evaluacion del Desempefio
(SED) cuya caracteristica era precisamente una orientacion a resultados pero
vinculada al presupuesto.

Aunque los beneficios alcanzados no fueron todos los aguardados, se logré
introducir mejoras a la presupuestacién, se reconocidé la rigidez del sistema
presupuestal y se realizaron cambios redefiniendo las categorias programaticas.
Pero lo principal fueron los esfuerzos para generar un sistema de indicadores para
orientar el gasto a resultados, como base de un Sistema de Evaluacion del
Desempefio cuyas fases constaban de la medicidbn y evaluacion a través de
indicadores de resultados, la descentralizacion, desconcentracion y flexibilidad
operativa, el Involucramiento de la sociedad a través de encuestas de opinién, y
servicio profesional de carrera al brindar premios y sanciones a los responsables de
los programas.

Se cred la Auditoria Superior de la Federacién, sustituyendo a la Contaduria
Mayor de Hacienda con la finalidad de fortalecer los trabajos de control y evaluacién
del Congreso; instancia que ahora es el érgano con mayores facultades y sobre todo
con un caracter imparcial contando con autonomia técnica y financiera.

La presencia inminente de la NGP en el gobierno Federal mexicano, aumento
sus exigencias de forma continua en las diferentes areas involucradas, sean estas
legislativas o institucionales. Vicente Fox Quezada (2000-2006) instrumenté el
modelo de Innovacion Gubernamental, cuyo objetivo implica la negociacién de metas

y la consecuente evaluaciéon y seguimiento de los avances en metas y objetivos,
respondiendo asi a una administracion por objetivos “... que establece principios y

vertientes de trabajo, entre las cuales figuraba el trabajar bajo metas negociadas
teniendo como eje rector la innovaciéon y la busqueda por un gobierno de calidad
mundial....” (Mejia, 2005: 13).

Las caracteristicas del modelo gerencial en el gobierno federal han comenzado
a evaluar resultados de calidad, costos, y pertinencia de servicios, se fortalecieron
los 6rganos de control y se incrementé la utilidad y aplicacién del sistema integral de
informacion, situacion que le da al gobierno federal tintes gerenciales. Las acciones

de los gobiernos han dejado ver el imperativo modernizador que exigen los cambios
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globalizadores, aunque tales acciones en varios de los casos han resultado
infructuosas y superficiales, son cambios que de forma paulatina han provocado
cambios visibles en la estructura y operacion de la administracién publica federal de
los 80 a la actual.

Es importante mencionar que los organismos internacionales desempefaron un
papel fundamental en la introduccion de las reformas en nuestro pais, situacion que
representa la fuerte y amplia capacidad de accion del exterior a través del poder
Ejecutivo de esa época que fue determinante para dar un giro significativo, al menos
en el discurso, a la administracion publica.

Las reformas fueron implantadas a través de dos principales estrategias; en
primer lugar, el Programa de Modernizacion de la Administracion Publica Federal
1995-2000, a cargo de la Unidad de Desarrollo Administrativo localizada en la
Secretaria de la Contraloria; y en segundo lugar, el Programa Nacional de
Financiamiento al Desarrollo, cuyo responsable fue en gran medida la Unidad de
Politica Presupuestal al interior de la Secretaria de Hacienda.

El primer programa se encontraba mas interesado en aplicar estrategias y
técnicas del sector privado e introducir valores gerenciales en los servidores
publicos, mientras que el segundo concentr6 sus esfuerzos en implementar una
reforma al sistema presupuestario orientado a resultados.

Como parte del movimiento internacional de la NGP, desde la mitad de los
noventa, el gobierno federal ha implementado un sistema de contratos entre las
agencias federales. La intencién inicial en establecer este tipo de convenios se
encontré visualizado a partir del caracter practico e ideoldgico y se enfocod en
resolver crisis financieras de entidades descentralizadas, que frecuentemente
también operaban en los mercados como seguros y fondos de pensiones.

La idea trascendental era que a través de la creacibn de una serie de
obligaciones y derechos, las agencias publicas podrian mejorar su desempefio y
eficiencia, ser mas rentables y orientadas al mercado. Este tipo de convenios
orientados permitirian dar seguimiento hacia los resultados que operan en dos vias:

primero, fueron atados al presupuesto anual para proveer recursos adicionales como
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un esquema de acuerdos, en otras palabras, como instituciones que generaban
derechos y obligaciones para todas las partes involucradas.

En segundo lugar, los contratos establecieron mecanismos de cooperacion de
tres instituciones de gobierno de suma importancia, cada una de ellas con funciones
y roles especificos: la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, la Secretaria de la
Contraloria y Desarrollo Administrativo y la Comision Intersecretarial.

Los convenios de desempefio en la NGP estaban destinados hacia organismos
desconcentrados y descentralizados, como el Instituto Mexicano del Seguro Social
(IMSS) o el Instituto Mexicano del Petroleo (IMP), de manera que tras la firma de
acuerdos se buscaba algun tipo de compromiso institucional tanto para el
desempefio como para su gestion financiera con base al desarrollo administrativo
federal.

Los convenios se definieron como “un acuerdo entre el gobierno federal,
representado por la Secretaria de Hacienda, la Secretaria de la Contraloria, la
cabeza de sector y la entidad en particular. Dentro de este acuerdo, los actores
asumian el compromiso publico de mejorar su administracion y resultados, asi como
promover un mejor marco para apoyar dicho desempeno” (SHCP, 2000: 187).

Sin embargo, a pesar de la gran cantidad de formalidades que se han visto y
que se han enfrentado hoy en dia, los convenios llevaban en si mismos una paradoja
en términos de control politico. Por un lado, se trataba de hacer un esfuerzo en
promover mayor flexibilidad y autonomia al interior de las organizaciones publicas; y
por otro, establecen una serie de incentivos y sanciones para regular el
comportamiento.

La busqueda de una gran flexibilidad para el caso del gobierno mexicano, atrajo
la creacion de incentivos, mdultiples reformas y compromisos que representaron
dificultades que no fueron previstas por las autoridades, particularmente en aquellas
instituciones que tenian que enfrentar ambientes caracterizados por su dinamismo y
complejidad (Culebro, 2008).

Mejorar los procesos de planeacion, programacion, presupuestacion, ejecucion
y evaluacion de la gestion publica, asi como incrementar la calidad de los servicios

publicos mediante una efectiva retroalimentacion del proceso de planeacion, por
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medio de un mayor desarrollo, acuerdos y desempefio y asi poder brindarle a la
sociedad resultados favorables; implican que el gobierno participe mas activamente
en la definiciobn de los objetivos de las agencias, y éstas a su vez, reciban una
simplificacion adicional de los procedimientos administrativos, de tal forma que las
organizaciones publicas tengan a su alcance informacién relevante para el proceso
de toma de decisiones (Sanchez, 2003).

El mejor mecanismo para distribuir los beneficios, apoyando la idea de que el
mérito y el ser duefios de si mismos (mediante la competencia) son mejores jueces
sociales, pues son técnicos y neutros, de acuerdo con los principios de la nueva
gerencia publica, es el mecanismo del mercado (Boston, 1996). Sin embargo, esta
concepcion de mercado integrado en el gobierno, suele desviar la intencion con que
se ha introducido en la administracion publica que es dar mayores y mejor servicios
de calidad, asi como atencion eficiente y eficaz al ciudadano; por una visién de
mercado que ha encarecido los servicios publicos debido a la privatizacion
desenfrenada, y se vuelve incapaz de resolver las demandas basicas de la sociedad
propiciando problemas de ingobernabilidad.

Un buen desempefio de los principios reales que trajo el modelo gerencial, y
una mayor evolucion administrativa dentro de las instituciones y cultura de los
encargados de la administracién publica mexicana, otorgaria beneficios favorables,
independientes y autbnomos a partir de cada una de las acciones emprendidas. “La
mejor manera de medir el éxito del gobierno es a través de resultados” (Niskanen,
1972: 169), los cuales defienden cada vez mas los limites de la intervencién
gubernamental sobre las preferencias de los “clientes y ciudadanos”, definiendo que
es bueno y malo para la sociedad.

La NGP actia a través de la flexibilidad ante lo gubernamental dentro de los
objetivos esperados para la sociedad, los convenios efectuados actian de manera
eficaz y eficiente para un mayor desarrollo. No obstante, en México se ha dado por
medio del desorden, abusos de funcionarios, la obesidad burocréatica, la baja
rentabilidad y la corrupcion, caracteristicas que han hecho contraste con las acciones
empleadas por los gobiernos y funcionarios publicos a lo largo de las décadas (Ruiz,
2010).
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2.4La Nueva Gerencia Publica en el ambito estatal

Para poder abordar este tema es necesario retomar la descentralizacion, que de
acuerdo con Martinez (2005), se describe como la estrategia administrativa mediante
la cual el gobierno federal traslada la implementacion de sus politicas hacia 6rganos
ubicados en el interior del pais o los estados. De ahi que desde 1970 la
descentralizacion se plantee como una estrategia gubernativa, a través de sus tres
fases: desconcentracion, coordinacion y descentralizacion.

De acuerdo con Martinez (2007), las entidades federativas en México con el fin
de modernizar su administracion publica e implantar la nueva gerencia publica y sus
principios como visién del ciudadano como cliente; rendicibn de cuentas; mayor
utilizacion de tecnologias de informacion; descentralizacion; planeacion y gestion
estratégica; y contratos (contractingoutsourcing) entre otras, han realizado reformas
importantes en la estructura y operacion de sus administraciones.

Sin embargo, el nivel de implantacion del modelo que cada Estado ha
alcanzado ha sido distinto debido a la influencia que ejercen a sus caracteristicas
sociodemogréficas (caracteristicas econdmicas, caracteristicas politicas), a pesar de
las contrariedades que existen en las administraciones estatales.

La clasificacion de los estados que realiza Martinez (2007) conforma a la
intensidad alcanzada en caracteristicas de la NGP es la siguiente: alta intensidad en
la NGP de 51.97 a 42.02 le corresponde a los estados de Guanajuato, Estado de
México, Coahuila, Distrito Federal, Aguascalientes, Puebla, Nuevo Led6n y Jalisco.
Con media intensidad de 32.08 a 42.01 son los estados de Tabasco, Zacatecas,
Hidalgo, Tlaxcala y Veracruz. Con carta intensidad de 22.13 a 32.07 tenemos al
estado de Oaxaca.

Con base en lo anterior, en el estudio realizado por Martinez (2007), la mayoria
de los Estados se encuentran en una etapa en la que las condiciones administrativas
deben de obedecer a la implantacion del modelo gerencial. El esfuerzo de los
Estados por modernizar sus administraciones los han colocado en diferentes niveles.
En el primer apartado se agrupan los ocho casos que tienen los indices mas altos de
NGP; en el segundo estan cinco estados cuyos indices se ubican en nivel medio; y

en el tercero Unicamente se encuentra un estado. Esto muestra los intentos de
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diversas entidades federativas por mejorar con métodos de la gerencia publica, la
atencién y prestacion de los servicios publicos a los ciudadanos.

La inquietud de poder emplear estrategias para conocer la intensidad de la NGP
fueron bien intencionadas pero con un insuficiente conocimiento de aplicacion y sin
conocer los contextos de su implementacion. Martinez (2007), extrae algunas
conclusiones interesantes en la innovacion dentro de la Nueva Gerencia Publica en
las entidades federativas mexicanas.

Martinez (2007) destaca tres aspectos, las cuales dan como prioridad; primero,
la visualizacion al ciudadano como cliente muestra que todos los estados han hecho
su propio esfuerzo; con ello el autor no visualiza al ciudadano que obtenga un poder
como un cliente. Segundo, la NGP muestra muy pocas acciones y la aplican pocas
entidades federativas en materia de planeacion y gestién estratégica, ya que sélo
utilizan elementos como disefio de indicadores, establecen la mision y la vision, y
efectlan diagndésticos estratégicos (Sanchez, 2005). Algunas de las entidades tienen
la obligacion de introducir los elementos fundamentales del modelo gerencial, dicha
introduccién tendrd como propésito la obtencidén de recursos por parte del gobierno
federal, ademas de estar en competencia con otras entidades.

Tercero, las entidades federativas utilizan diferentes nombres para sus
instituciones dedicadas a la NGP (Martinez, 2007). Al respecto, sefiala el autor que,
por ejemplo, en Coahuila, Distrito Federal, Hidalgo y Oaxaca la denominaron
Modernizacion Administrativa; en Tabasco, Innovacion Administrativa; en Nuevo
Ledn, Puebla, Veracruz y Zacatecas, Desarrollo Administrativo; en Aguascalientes,
Unidad de Modernizacion y Desarrollo Informatico; en el Estado de Meéxico,
Modernizacion y Calidad; en Guanajuato, Desarrollo Gubernamental; en Tlaxcala,
Organizacion y Apoyo Técnico; y en Jalisco, Direccibn General de Desarrollo
Organizacional.

Otra conclusion significativa es que mas alla de esta diversidad de nombres,
siempre relacionados con la Nueva Gerencia Publica, lo cierto es que no ha habido
cambios e innovacion para crear nuevas agencias ejecutivas, ni para nombrar
equivalentes. Por ello, es necesario avanzar en estudios aplicados sobre la realidad

latinoamericana con el fin de contar con mayores elementos para entender el
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impacto, influencia y modalidades de la NGP en los procesos de reforma de la
gerencia publica estatal (Cabrero, 2005).

En México, se perciben diferencias sobre las formas de innovar entre las
distintas regiones, con un manejo mas elaborado del centro hacia el norte. Ademas,
los estados medianos y pequefios utilizan modelos de participacion simples que en
ocasiones tratan de rescatar elementos tradicionales en la gerencia estatal (Garcia,
2005). En ese sentido, el sur parece méas proclive a recuperar esquemas autéctonos
de organizacion comunitaria. Otro elemento es la influencia de técnicas
administrativas de mejora que se asemejan a las provenientes de la gerencia privada
NGP que privilegian la eficiencia.

A partir del andlisis de las entidades federativas se infiere que a pesar de los
intentos de introducir cambios en las administraciones publicas estatales a partir de
la gerencia publica, mucho de lo que se hizo fue una imitacion de otras politicas,
tratando de empezar por el cambio de denominacion de las areas encargadas de las
modificaciones, dejando a la innovacion como alternativa menos eficaz (Sanchez,
2005).

Las entidades han buscado la adopcion de nuevos modelos gerenciales,
algunos de ellos se pierden en la basqueda, la saturacion y el mal manejo de los
modelos puede ser contraproducente. La falta de asimilacion y la valoracion de una
administracion es el factor clave para no tener en claro cuales son las necesidades
gue requiere para la adopcion o adaptacion de un modelo gerencial.

Los gobiernos estatales siguieron imitando al igual que el gobierno federal,
“adoptaron” estrategias propias de otras naciones con mayor nivel de desarrollo
administrativo y no provocaron la “adaptacion”, que es una de las formas de innovar
en nuestras realidades administrativas. Se trata de ir conformando una manera
propia de gestion pulblica de acuerdo con nuestros contextos, capacidades y

realidades administrativas.
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2.5 Los gobiernos locales en México

Historicamente se habian confrontado los ayuntamientos, ubicando la institucién
municipal como un actor necesario de la nueva politica intergubernamental. Misma
que ha generado un ambito de intereses particulares, el cual trasciende en sus
actores inmediatos como los partidos politicos. EI municipio se convirtio en un actor
del escenario intergubernamental “que dispone de una agenda de intereses
especificos, derivados de si, correspondiendo al ambito institucional” (Guillén, 2007:
124). Por ello la agenda consta en llevar a cabo las peticiones de la sociedad.

Los municipios mexicanos, para poder ejercer sus funciones deben guiarse por
los marcos juridicos federales y estatales que correspondan asi como los bandos,
reglamentos, circulares y disposiciones administrativas que cada uno de ellos emita.
Asi, el marco juridico del municipio mexicano se compone de la siguiente manera
(Aguilar, 2008: 3):

" “...Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos: Establece como base
de la division territorial de las entidades federativas al municipio. Fija las bases
institucionales, principios que deben inspirarlo y otorga el sustento sobre el cual los
estados configuran su régimen municipal.
] Leyes y Reglamentos que se desprenden de la Constitucion Federal: Dentro de
diversas leyes federales se establecen facultades y obligaciones que los municipios
deben acatar ejemplo de ello son:
e Leyde Planeacion,
e Ley General de Desarrollo Social,
e Leyde Seguridad Nacional,
e Ley Federal sobre Monumentos y Zonas Arqueolégicos, Artisticos
e Historicos, entre otras.
. Constituciéon Politica de cada Estado Libre y Soberano: Determina las
caracteristicas de los municipios que integran a cada entidad federativa,
distribuyendo las competencias entre éstas y los municipios.
= Ley Orgénica Municipal y demés disposiciones juridicas estatales. Esté tiene como
finalidad regular la base para la integracion y organizacion del territorio, poblacién y
organos de gobierno de los municipios. Ademas, de las leyes, reglamentos y
disposiciones juridicas emitidos por las legislaturas locales de cada entidad federativa y
promulgadas por el ejecutivo estatal.

*» Bandos y Reglamentos Municipales: Son ordenamientos juridicos que regulan el

gobierno y la administracion publica del municipio, ademas determinan normas de
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observancia general para los vecinos y ciudadanos del municipio.
=  Circulares y Disposiciones administrativas: Con ellos se completa el sistema juridico
del gobierno municipal, regulan el funcionamiento del ayuntamiento y la administracion

municipal...”.

Cada municipio mexicano es gobernado por un Ayuntamiento (exceptuando los
casos en que se rigen por usos Yy costumbres) que es un cuerpo colegiado y
deliberativo compuesto por un presidente municipal y por el nimero de sindicos y
regidores que la propia ley sefiale para cada caso, segun el nimero de habitantes
del municipio. A partir de las reformas de 1999 al articulo 115 constitucional, se lo
otorga al ayuntamiento caracter de gobierno y no sélo la facultad de administrar el
municipio. El ayuntamiento es el érgano supremo de decision politica y administrativa
del municipio, integrado como un cuerpo colegiado y deliberativo, electo
popularmente. Este cuerpo colegiado es frecuente identificarlo bajo en nombre de
cabildo, debido a que para llegar la toma de decisiones es necesario examinar y
discutir los distintos aspectos de la vida local a los que se enfrentan. “Esa
examinacion y discusiones se llevan a cabo en reuniones denominadas sesiones de
cabildo.” (Martinez, 1985: 172).

Asimismo, de acuerdo con el trabajo del ayuntamiento se distribuye y realiza en
comisiones, 6rganos de consulta —no operativos— responsables de analizar, deliberar
y proponer al ayuntamiento soluciones a cada una de las tareas asignadas y vigilar el
correcto funcionamiento de las decisiones tomadas en sesiones de cabildo. De
acuerdo a la temporalidad, las comisiones pueden ser permanentes especiales y
transitorias.

Las facultades que la Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos en
su articulo 115 reconoce para los ayuntamientos entre otras son:

= expedir los bandos de policia y buen gobierno;

» reglamentos, circulares y disposiciones administrativas de observancia general
dentro de sus respectivas jurisdicciones que organicen la administracion
publica municipal;

» |a regulacién de las materias, procedimientos, funciones y servicios publicos de
Su competencia,

= asegurar la participacion ciudadana,;
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= aprobar la coordinacion intermunicipal para la mejor prestacion de servicios
publicos o de las funciones que les corresponda;
= proponer a las legislaturas locales las cuotas y tarifas aplicables a impuestos,
derechos, contribuciones de mejoras y las tablas de valores unitarios de suelo
y construcciones.
La Ley Organica Municipal del Estado de México sefiala como atribuciones y
obligaciones del ayuntamiento:
= proponer ante la Legislatura local iniciativas de leyes o decretos en materia
municipal y la creacion de organismos municipales descentralizados para la

prestacion y operacion de los servicios publicos;

convenir, contratar o concesionar, en términos de ley, la ejecucion de obras y la
prestacion de servicios publicos, con el Estado, con otros municipios de la

entidad o con particulares;

concluir las obras iniciadas por administraciones anteriores

dar mantenimiento a la infraestructura e instalaciones de los servicios publicos
municipales;
= aprobar su presupuesto de egresos; autorizar la contratacion de empréstitos, en

términos de la Ley de Deuda Publica Municipal del Estado de México;

nombrar y remover al secretario, tesorero, titulares de las unidades
administrativas y de los organismos auxiliares, a propuesta del presidente

municipal;

constituir o participar en empresas paramunicipales y fideicomisos; introducir
métodos y procedimientos en la seleccion y desarrollo del personal de las
areas encargadas de los principales servicios publicos, que propicien la
institucionalizacién del servicio civil de carrera municipal; entre otras.

Con base en lo anterior, el municipio a pesar de ser un cuerpo colegiado cuyas

facultades le otorgan amplio poder, el centralismo en la figura presidencial aun en el

ambito municipal es constante ya que el encargado de tomar las decisiones del

municipio, el representante politico, administrativo y juridico tanto del ayuntamiento

como del municipio es el Presidente Municipal. Ante tal escenario, la injerencia

politica que los presidentes municipales tienen en la conformacion de la agenda
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publica, la adopcion de decisiones, la implementacion de programas y politicas de
trabajo, e incluso la implantacion de nuevos modelos administrativos es indiscutible y
supera la de cualquier miembro del cuerpo colegiado.

En México, los gobiernos municipales no cuentan con una estructura
administrativa analoga unos con otros, la razén consiste en la magnitud territorial,
socioecondémica y, en teoria, la altura de los problemas que existen, las necesidades
latentes y las demandas que genera la sociedad. “...La dimensién del aparato
municipal de gobierno responde con distintos grados de complejidad organizacional a
las multiples y conflictivas interrelaciones politicas, econémicas, sociales, culturales e
histéricas...” (Aguilar, 2008:6).

La Ley Organica Municipal del Estado de México sefiala en su articulo 87: Los
municipios mexiguenses para el despacho, estudio y planeacion de los diversos asuntos
de la administracién municipal contardn por lo menos con la secretaria del ayuntamiento

y la tesoreria municipal. Es el ayuntamiento en su conjunto, a propuesta del presidente

municipal, quién aprueba la estructura administrativa del ejecutivo municipal,

considerando las necesidades del municipio y el presupuesto disponible (LOMEM, s/f).

De acuerdo con Chavez (2005), el niumero de dependencias y entidades de la
administracion publica municipal varia de un municipio a otro, pero entre las areas de
responsabilidad que aparecen con mayor frecuencia en la estructura formal estan las
encargadas de: servicios publicos, obras publicas, seguridad y transito municipal,
educacién y cultura, desarrollo social, desarrollo y fomento de actividades
econOmicas (agropecuarias, industriales, turisticas, pesqueras, artesanales, mineras,
comerciales, etc.), administracion interna municipal (contraloria, oficialia mayor,
programacion y planeacion, administracion de recursos materiales, humanos y
financieros, etc.).

La caracteristica preponderante en los municipios mexicanos es su
heterogeneidad. Dentro de la amplia gama de municipios que componen al Estado
mexicano es dificil encontrar dos o mas municipios iguales, cada uno tiene
caracteristicas que lo hacen distinto a los demas. “La heterogeneidad de los
municipios es la misma que hay entre los mexicanos: el abismo que separa a los
mas prosperos y mejor organizados de aquellos que apenas gobiernan pequefas

comunidades donde hace falta practicamente todo, es el mismo que separa a la
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sociedad. Y el enorme desafio que supone pasar del disefio legal a la accion eficaz
en los municipios de mayor rezago es equivalente al que tiene el pais en su conjunto
para pasar de la distribucion democratica del poder a las respuestas concretas en
cada una de sus comunidades” (Merino, 2004: 5).

Algunos estudiosos e intelectuales han intentado crear una tipologia de los
municipios mexicanos completa, que cuente con el reconocimiento cientifico y
académico, y que a la vez sea funcional como instrumento de gobierno para focalizar
problemas, ayudando a la conduccion de los asuntos publicos. La tipologia
mayormente utilizada clasifica los municipios en rurales, semiurbanos, urbanos y
metropolitanos, utilizando indicadores como el numero de habitantes, servicios
publicos, principales actividades econdmicas, servicios educativos, presupuestos
anuales de ingresos y egresos, estructura administrativa y caracteristicas de los
asientos humanos (Salazar, 1990). No obstante, tales tipologias son demasiado
generales y no han logrado abarcar en su totalidad las necesidades reales de cada
municipio debido a la variedad de ellos, situacién que convierte a los municipios en
un ente por demas amplio para su estudio en grupo o de forma individual.

El municipio es una institucién con oferta de futuro, con un valor estratégico
reconocido, por tener una amplia agenda de reformas pendientes que posibiliten su
adecuacion a las necesidades contemporaneas de la nacion. Durante los ultimos
afios el gobierno local ha trascendido por dos direcciones; la primera, en su
entorno inmediato en medio del gobierno y la administracién municipal, para llevar a
cabo una interaccién en la sociedad; la segunda se desenvuelve en el ambito
intergubernamental, abriéndose camino en espacios publicos previamente
dominados por instituciones de los estados o de la federacién. Sin embargo, ninguna
de estas dos rutas ha completado vy llevado a cabo las caracteristicas que le
permite ubicar al municipio de acuerdo con las necesidades del tiempo actual
(Guillén, 2007:121).

El nivel municipal de gobierno, siendo el de mayores carencias y retraso, es
también el nivel de gobierno que en México, ha mostrado tener mayor movilidad y
capacidad innovadora. Este hecho es asi en varios paises del mundo, como se ha

registrado en diversos estudios “... son los niveles locales de gobierno los que estan
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dinamizando los procesos de reforma gubernamental y construyendo las nuevas
formas de interlocucion Estado-Sociedad...” (Andrew y Goldsmith 1998; Lain Gow,
1994; Campbell, 1996).

La evidencia acerca de este proceso en nuestro pais se ha acumulado, desde
hace algunos afios diversos estudios han registrado el surgimiento de experiencias
de gobierno local altamente exitosas. Los estudios llevados a cabo por Merino
(1994), Cabrero (1995 y 1996), Ziccardi (1995) y Guillén (1996), muestran que en el
espacio municipal mexicano se encuentran los laboratorios de un nuevo modelo de
accion publica. Se trata de una dinamica que rompe claramente con las tradiciones
politicas del pais, debilitando... “los cacicazgos locales, fragmentando los nucleos
de concentracion del poder y abriendo nuevos espacios para la hechura de
programas Yy politicas”... Se trata de la gestacibn de nuevos esquemas de
gobernabilidad (Cabrero, 2005).

2.5.1 Las Reformas del articulo 115
Las reformas a los articulos institucionales con la intencibn de ampliar la
democratizacion, libertad, autonomia y con ello las obligaciones del gobierno
municipal, no se han hecho esperar. La democracia local que se efectia en el
Estado es a partir del articulo tercero constitucional reconocido desde 1917, donde
incluye a la federacion, estados y sus municipios adquiriendo democracia. A través
de las experiencias politicas, el surgimiento y el desarrollo de nuevas elites politicas
y administrativas locales, asi como la modernizacion administrativa creciente en los
diferentes @mbitos de gobiernos, como exigencia de la entrada del modelo gerencial
en México, son consideradas como los principales factores que estimularon el
fortalecimiento del desarrollo municipal como esfera de gobierno.

La reforma del articulo 115 constitucional del pais en 1983, fue considerado
como una plataforma importante y compatible con las transformaciones sociales e
institucionales que emergen al municipio, generando adecuaciones al mismo
articulo, contribuyendo a aligerar las deficiencias. En el tiempo de Miguel de la
Madrid cuando realizaba su campafia a la presidencia de la republica, realizé una

consulta popular, a punto de que la tarea municipal requeria de fortalecimiento para
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reafirmar el modelo del federalismo mexicano arraigado de que la solucion de los
problemas, deberia realizarse por la autoridad méas cercana al lugar donde se
generan, en este caso las administraciones municipales. La reforma se dio en 1983,
guedando plasmado un articulo transitorio para su plena vigencia a partir de 1984
(Pérez, 2001).

En la reforma destacan tres aspectos del mayor interés que fueron objeto de
andlisis, el primero es el fortalecimiento de la Hacienda Publica Municipal, que
materializa el desarrollo integral y aumenta la capacidad ejecutiva de la
administracion, y la mejoria econdmica y administrativa es parte sustancial del
proceso democratizacion y de la politica de descentralizar de la vida nacional. Con la
reforma, por primera vez se abre la posibilidad de un efectivo proceso de
descentralizacion.

El segundo acerca de la vigorizacion de la Autonomia Politica del Municipio. La
reforma especifica la participacion directa del municipio en diversos aspectos de la
vida comunal, responsabiliza a las autoridades municipales y fortalece su poder con
una verdadera facultad de controlar diversos aspectos que conformen el ambito de
su competencia. ElI municipio tiene potestad para desarrollar e implementar procesos
administrativos, buscar nuevas formas de cooperacién y participacién de vecinos, de
otros municipios e incluso del gobierno de su estado, para reglamentar la vida
comunitaria, mejorar los servicios publicos, participar en el control de la urbanizacion
y la creacion de reservas territoriales, controlar el uso de suelo, intervenir en la
geografia humana y economia de acuerdo al modelo que adopte.

La tercera, acerca de la realidad econémica municipal y los limites al libre
ejercicio del Autogobierno y la gestion administrativa. Es indudable que ha generado
un proceso donde sobre salen las exigencias que deberian cubrirse, considerando la
realidad econ6mica y el nivel de la capacidad de la gestion administrativa de los
municipios. Las exigencias se referian a la necesidad de mejorar la capacidad
administrativa municipal, mediante la capacitacion y actualizacion de los servidores
publicos municipales en tareas de: presupuestario, planeacion fiscal y de
cooperacion técnica de los servicios publicos.

A lo largo de la trayectoria, donde se reformo el articulo 115 de la constitucion,
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fueron adecuadas a las respectivas constituciones Yy leyes estatales en el afio de
1999. Teniendo como avances en la delimitacion del espacio propio de los municipios
y su despliegue hacia la autonomia del mismo, como consecuencia a la modificacion
de la libertad municipal, y correspondiendo a una democracia deliberativa y
participativa. Donde la existencia de la democracia local tuvo como consolidacién al
aparato publico multiplicando sus dimensiones, recursos, funciones y estructura
organica con el fin de retratar una trayectoria y denominar al nuevo municipio
mexicano.

La reforma constitucional del municipio mexicano, fue publicada en diciembre
de 1999, se caracteriza por la amplitud tematica de la reforma del articulo 115 y la
gran cantidad de iniciativas motivadoras de la modificacion constitucional. Cabe
mencionar que la reforma municipal de 1999 se iguala en alcances a la publicada el
3 de febrero de 1983, de igual manera trata de mejorar el encuadramiento
constitucional de la institucién que presenta mayores contradicciones en el sistema
federal mexicano (Pérez, 2001). Algunas de estas contradicciones surgen por el mal
manejo de reformas que se le han hecho a dicho articulo, al tratar de buscar un
mejoramiento al municipio, sin embargo pierde la coherencia.

El hecho de que un gobierno sea democratico tiene a priori mayor legitimidad
aun sin conocer su capacidad dentro de la gerencia. Por lo que respecta a la
innovacion, ésta se centra en los conflictos que enfrentan cotidianamente las
organizaciones, se trata de la excesiva rigidez en los procesos administrativos que se
llevan a cabo dentro de las instituciones y organizaciones. Esto significa que los
paradigmas sobre los que se han estado trabajando ya no tienen razén de ser, por lo
gue han dejado de ser operables y fuera de construir una administracion sélida y
fuerte, sdlo la debilita mas. Por ello, es de suma importancia trabajar las deficiencias
y reconocimiento de los efectos a través de la gerencia publica.

Guerrero (2002) logra sintetizar, las posiciones que existian en 1999 en torno a
las reformas que se iban a introducir al articulo 115 constitucional. Sin duda, una
reforma que fue limitada frente a las expectativas que habian manifestado al
respecto diferentes actores sociales y politicos. Para esto, el autor lo sefiala en cinco

diferentes esquemas; en el primero, dedicado al tema del federalismo mexicano y al
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lugar que le corresponde al municipio como 6rgano de gobierno representativo de la
sociedad, la discusidn puso en evidencia que una reforma integral “sélo seria posible
si se daba en el marco de una revision del pacto federal”, es decir, considerando las
competencias de los otros dos 6rganos de gobierno —federal y estatal—, puesto que
el conjunto de los articulos que regulan las relaciones entre los tres ambitos de
gobierno actualmente es confuso, incompleto y centralista.

Se reconocié la necesidad de facilitar la coordinacion entre 6rdenes de gobierno
(fraccion tercera), reconociendo que el municipio debe asumir cual es su capacidad
administrativa y sus responsabilidades, y la capacidad de asociarse para la
prestacion de servicios. Se opt6é por fortalecer el municipio a través de otorgarle
mayor precision al apartado Il, agregando o especificando en incisos sus tareas, pero
no se realizd6 un esfuerzo por establecer cuales son las funciones que todos los
municipios del pais deben cumplir teniendo en cuenta la diversidad municipal, la cual,
a pesar de ser el principal rasgo, no fue considerada (Guerrero, 2002).

La diversidad municipal, tratada en el segundo esquema. En relacién con el
tema de la “Representacion social y gobernabilidad municipal”, se puso de manifiesto
la necesidad de revisar la representatividad en el ayuntamiento, a fin de que sea mas
fiel y eficaz para atender las demandas de la ciudadania, consideracion que la
reforma del 1999 no tuvo en cuenta, dejando lo establecido en la octava fraccién
respecto a que se debe introducir el principio de proporcionalidad, el cual tiene una
modalidad particular en cada estado de la Republica (Guerrero, 2002).

En el tercer esquema se puso de manifiesto que, en el municipio, se reproduce
el esquema presidencialista de gobierno, porque no existen contrapesos suficientes.
La Constitucion de la Republica no distingue entre los érganos que componen el
ayuntamiento (ejecutivo y cabildo), asi que sefiala que seria importante que esto se
resuelva en el ambito estatal.

En el cuarto esquema, se discutid el candente tema de la reeleccion inmediata.
Varios militantes se manifestaron porque se eliminara esta restriccion constitucional,
para que se decidiera sobre la materia en el ambito estatal. Relacionado con esto,
se puso el énfasis en la necesidad de establecer mecanismos de rendicion de

cuentas y de responsabilidad politica, asi como también instaurar un servicio civil de
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carrera, temas que no contemploé la reciente reforma.

En el quinto esquema sobre fortalecimiento de las finanzas municipales, tema
contemplado en la fraccion IV del articulo 115, se recomendd dotar de herramientas y
facultades al municipio para definir las bases y las tarifas para el cobro eficiente del
predial y de los servicios, (inclusive a las empresas paraestatales), asi como
garantizar la participacion del municipio en el Sistema Nacional de Coordinacion
Fiscal, reconocer su caracter de autoridad fiscal y garantizar la transparencia y
puntualidad en el conjunto de las transferencias que recibe de los otros érdenes de
gobierno. Ante ello, se afirma que...“por desgracia, fue en los ambitos financiero y
fiscal donde los avances de la reforma fueron mas modestos”.... Séalvo en el
establecimiento que impide que el estado haga excepciones al pago del predial y
obliga a las paraestatales a pagarlo, esta fraccion fue la menos modificada
(Guerrero, 2002).

En concreto, con la reforma se logré otorgar al municipio el caracter de 6rgano
de gobierno dotado de competencias exclusivas mas amplias que las que poseia y
con facultad para transferirle al estado responsabilidades que no pueda asumir;
introducir el concepto de leyes estatales; otorgar al presidente municipal el mando de
la policia preventiva; otorgar a las empresas paraestatales a pagar el predial, y
adjudicar el caracter fiscalizador a las legislaturas locales en materia tributaria
(Ziccardi, 2002).

Con base en lo anterior, el generar una nueva agenda de autogobierno mas que
un sin fin de reformas que dejan de lado mas de un punto importante para la gestién
de los municipios, permite buscar y perfeccionar la democracia, perfeccionar e
incrementar la eficacia del gobierno local, asi como el desarrollo de una
administracion capaz de responder a las exigencias que el modelo gerencial implica

para responder con calidad y eficiencia en los servicios que ofrece a la ciudadania.
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2.5.2 La innovacién administrativa (NGP) en el &mbito local.

La Nueva Gerencia Publica ha sido vista desde diversas perspectivas que exponen
su origen. En México es una realidad que ha cobrado vida dandole impacto y
referencia dentro del ambito gubernamental entre las diversas entidades federativas,
al igual que las distintas acciones que emprenden los diversos gobiernos estatales y
locales hoy en dia.

En una esfera de transformaciones constantes, las organizaciones publicas y
privadas no se puede permanecer como espectadoras del diario acaecer, deben
cambiar en la medida que el contexto y las necesidades internas lo demanden. “...
Las organizaciones que integran el gobierno mexicano, dentro de los Poderes de la
Union y en los tres ambitos de competencia: federal, estatal y municipal, deben
modificar sus practicas administrativas buscando la eficiencia, respondiendo a las
transformaciones de su entorno y las necesidades de los gobernados...” (Aguilar,
2008).

Para llegar a este estado, los instrumentos y practicas utilizadas son variados,
considerando el momento histérico, el contexto y la ideologia de la élite gobernante.

Sin embargo, la mayoria de las ocasiones, este tipo de reformas “...se han
caracterizado por la incorporacion mas o menos contingente, parcial y limitada, de
teorias de moda administrativa. Ademas, la implementacién de estas técnicas se ha
dado de manera aislada, organizacion por organizacién, en la mayor parte de los
casos...” (Arellano, Cabrero y del Castillo, 2000: 6).

Los esfuerzos de modernizacién administrativa en México se dieron de forma
casi exclusiva en el gobierno federal. A raiz de las reformas constitucionales de 1983,
que ofrecieron mayor capacidad de gestion al municipio, los gobiernos locales
mexicanos tuvieron la necesidad de promover modificaciones que lograran mejores
resultados en las tareas de gobierno. En el ambito de la adopcién de caracteristicas
de la Nueva Gerencia Publica en la administracion publica, la gran mayoria de las
experiencias se ha centrado en el ambito federal y estatal (Arguelles, 1995).

Sin embargo, en el ambito municipal aunque son pequefias las experiencias de
adopcion de modelos de gerencia y calidad anteriores a 2003, existen. Puede citarse

el caso de Tlalnepantla de Baz, municipio metropolitano del Estado de México, que
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durante el periodo comprendido entre los afios 2000 y 2003 pudo certificar 13 areas

de su administracion publica municipal en la ISO 9001:2000.
“...Es claro que en un pais como México la preocupacion fundamental en las reformas de
la mayoria de los gobiernos locales, pasa todavia por un intento de construccién de los
elementos minimos indispensables para contar con una administracion municipal
ordenada y por organizar claramente las funciones del gobierno local. Es decir en
muchos casos se esta en una fase apenas en construccién o consolidacién de una

administracion tradicional...” (Cabrero, 2003:10-11).

La administracidon publica que se encuentra presente en los gobiernos
municipales en México, de acuerdo con Cabrero (2003), se encuentran en una fase
de cimentacion, inquietados por establecer los mecanismos fundamentales para
contar con una gestién publica que garantice la cobertura de los servicios, no por
instituir modelos de atenciébn que procuren calidad, prontitud o satisfaccion del
ciudadano. Las estrategias modernizadoras que los distintos gobiernos municipales
emprenden, segun Aguilar (2008) se pueden agrupar en tres bloques.

El primero, es un grupo de estrategias llamado “construccion administrativa
elemental”’, el cuél busca reformas orientadas a obtener ajustes basicos en la
organizaciéon interna, coordinacion de acciones entre las distintas unidades o en
diferentes comunidades, acciones tradicionales para la prestacion de algun servicio,
entre otras.

El segundo bloque, son de estrategias modernizadoras correspondientes a una
“reforma administrativa tradicional”, misma que se encuentra orientada a establecer
mejoras basadas en ideas clasicas de la administracion gubernamental como la
reglamentacion, la elaboracibn de manuales de organizacion y procedimientos,
sistemas formales de control presupuestal, entre otros. El tercer y ultimo bloque, son
estrategias de “modernizacion gerencial”, inspiradas y orientadas por los postulados
de la NGP.

Los principios y técnicas de la NGP integradas a la administracion publica
municipal pueden dividirse en dos apartados de acuerdo con Aguilar (2008). El
primero, se encuentra integrado por las aportaciones propias del ambito
gubernamental como lo es el gobierno electrénico, la incorporacion de organismos

reguladores, el presupuesto por resultados, entre otros. El segundo se integra por
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aportaciones originarias de la administracion empresarial como lo es la
administracion por objetivos, la reingenieria y la gestion de la calidad total (Cabrero,
2003).

Recientemente los municipios han utilizado como herramienta a la innovacion
para su modernizacion, no obstante el camino no ha sido facil ya que se tienen que
enfrentar inercias y oposiciones que pueden hacer arruinar los proyectos.
“...Practicas corporativas, culturas refractarias al cambio e intereses de diversa
indole pueden mencionarse como algunos de los obstaculos que las practicas de
gobierno innovadoras han venido sorteando para lograr direccionar los programas y
politicas hacia el desarrollo de las nuevas potencialidades”... (Guillén y Rojo, 2005:
S/P).

“...Para innovar no se requieren implementar practicas completamente novedosas o
tecnologicamente avanzadas. Innovar implica incorporar, por vez primera para un
municipio, practicas ya empleadas en otras organizaciones; pero, considerando las
particularidades de la organizacion receptora. Si es dificil implantar y consolidar nuevos
esquemas de gestion publica en administraciones federales o estatales, donde el periodo
de gobierno es de seis afos, resulta complicado en el ambito municipal, pero no por ello,
debe abandonarse el intento...” (Aguilar, 2008:S/P) “...Un trienio es muy poco tiempo
para consolidar un proyecto, eso lo sabemos, pero es un tiempo muy valioso para
romper inercias, inundar de nuevas ideas, construir redes, crear una nueva mistica de
gobierno, y abrir los espacios a una accién publica de mayor intensidad...” (Cabrero,
2003: 20).
La innovacion ha sido identificada como un medio para mejorar el desarrollo de

la administracion publica, dandole modernizacién, es decir,...el desarrollo es el fin a
alcanzar en las innovaciones administrativas... (Ospina, 1993), que comprenden
aspectos tales como una mejora en la coordinacion y administracion dentro de las
unidades administrativas, desde la sociedad hasta la burocracia a la que hoy en dia
nos enfrentamos.

La innovacién que se lleva a cabo en la NGP municipal, es también el ambito
de gobierno que ha mostrado mayor movilidad y capacidad innovadora. Este hecho
es asi en varios paises del mundo, como se ha identificado en diversos estudios,
son los niveles locales de gobierno los que estan dinamizando los procesos de

reforma gubernamental y construyendo las nuevas formas de interlocucion entre el
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Estado y la sociedad. De acuerdo con Guillen (2007), en México el municipio ha
trascendido de manera importante actuando como una institucion fundamental en
relacion a los asuntos publicos, para la organizacion y representacion politica, de
igual manera ejerce un papel importante en la identificacion y atencion de las
necesidades sociales del pais, efectuando la modernizacion.

Los gobiernos locales presentan una fuerte tendencia a innovar, pese a las
limitaciones que les impone el disefio institucional. Sin embargo, a partir de los
resultados alcanzados, es necesario establecer en qué medida la aplicacion de las
estrategias de la NGP pueden presentarse en lo municipal. Los municipios
metropolitanos tienen mayor perspectiva para adoptar nuevos esquemas
administrativos basados en principios de la nueva gerencia publica y son mas viables
debido a que generalmente tienen estructuras administrativas mas consolidadas. En
este sentido...“las innovaciones son mas evidentes en los municipios de mayor
tamafo, que disponen de las mejores condiciones materiales y se muestran mas
eficaces en buscar alternativas a la complejidad de la demanda social por sus
servicios...” (Guillén, 1996: 67).

Por lo general, la innovacion en los ayuntamientos mayores es “...su perfil
estratégico, es decir, su capacidad de influir positivamente el proceso de
consolidacion institucional en su conjunto, incorporando o renovando funciones
publicas que modifican significativamente las relaciones intergubernamentales o las
relaciones del ayuntamiento con la sociedad local...” (Guillén, 1996: 68). A diferencia
de los municipios mas pequefios; la adopcion de los esquemas gerenciales es de
mayor dificultad, ya que la organizacion interna en ocasiones no se ha consolidado la
administracion tradicional; la cultura y participacion ciudadana son menores y
cuentan con un mayor grado de subjetividad, ademas de una disminuida percepcion
de materiales y presupuestos que hacen ver a los ayuntamientos entre mas
pequefios mas escualidos y poco eficientes en la respuesta a las demandas sociales
y servicios que brinda a la comunidad.

En México la preocupacién por parte de los gobiernos locales pasa por una
construccion de los elementos minimos indispensables para una administracion

municipal ordenada y funcional ante cualquier limitante en la que se encuentre. De
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acuerdo con Carrillo (1992), la modernizacion implica un cambio tanto en la cultura
como en las tecnologias de la administraciébn publica. No se puede modernizar
cambiando solamente la tecnologia empleada o la cultura dentro de la misma, puesto
gue se requiere de un cambio integral para lograr el objetivo que se pretende, es

decir, cumplir con los objetivos y las metas publicas bajo su responsabilidad.
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Capitulo 3
Caracteristicas de la Nueva Gerencia Publica implantadas en el H.
Ayuntamiento de Tezoyuca Estado de México 2009-2012

En el presente capitulo centra la atencion en identificar las caracteristicas de
la Nueva Gerencia Publica que se encuentran presentes en la estructura y operacion
de la Administracion Puablica Municipal del H. Ayuntamiento de Tezoyuca 2009-2012.
Para ello, primeramente se dan a conocer los tipos de acciones utilizados por
Martinez (2005) para identificar las caracteristicas de la nueva gerencia publica
determinadas por el mismo autor que son; vision de ciudadano como cliente, mayor
utilizacion de tecnologias de informacion, descentralizacion, rendicion de cuentas,
plaeacion y gestidn estratégica, y contratos.

Posteriormente, con base en los resultados arrojados por la encuesta, las
entrevistas a funcionarios publicos, y la indagacién de los documentos oficiales tales
como el Plan de Desarrollo Municipal, el Bando de Policia y Buen Gobierno,
reglamentos Internos, actas de Cabildo, informes de Gobierno, asi como las
publicacibnes de Transparencia, se dard a conocer de acuerdo con las
caracteristicas antes mencionadas y sus respectivas acciones; cuales son las que se
encuentran presentes en el Ayuntamiento de Tezoyuca 2009-2012. Lo anterior, nos
permitid averiguar la situacién administrativa del municipio asi como su capacidad
para modernizar su administracion.

Finalmente, este apartado contiene las conclusiones que determinaran la
intensidad con que se ha implantado la Nueva Gerencia Publica en en H.
Ayuntamiento Tezoyuca 2009-2012 de acuerdo a las caracteristas encontradas a lo

largo de la investigacion.

3.1 El municipio de Tezoyuca

El municipio de Tezoyuca se encuentra localizado en la parte nororiental del valle
Cuautitlan — Texcoco de Estado de México, forma parte de los 125 municipios que
integran al Estado y de los 2,445 que forman la federacion. Existen grados de
pobreza extrema en el 10% de su poblacion, falta de servicios publicos basicos como
agua entubada y drenaje en el 20% (INEGI: 2009).
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Colinda al norte con las localidades de Tepexpan, Zacango, Cuanalan y
Chipiltepec del Municipio de Acolman. Al sur con las localidades de Ixtapan,
Acuexcomac y Nexquipayac del Municipio de Atenco. Al este, con los poblados de
Chimalpa y Ocopulco del Municipio de Chiautla. Colinda al oeste con la colonia
Santa Rosa del Municipio de Atenco y con la poblacion de Totolcingo perteneciente al
Municipio de Acolman. Est4 integrada por una cabecera municipal lugar de
residencia del H. Ayuntamiento cuyo nombre es Villa de Tezoyuca que a su vez se
divide en cuatro barrios: La Ascension, Santiago, La Concepcion y La Resurreccion;
Tres colonias: San Felipe, Ampliacion Tezoyuca y Buenos Aires; un Pueblo:
Tequisistlan, constituido por 10 barrios: San Juan, San Andrés, Los Reyes, Santiago,
Guadalupano, San Antonio, Concepcién, Panteén Jardin, El Rosario y San José.

El Municipio de Tezoyuca tiene una extension territorial de 1,818.57 hectareas,
lo que representa 10.09 kilbmetros cuadrados que a su vez representa el 0.05% del
territorio total del Estado de México. (PDM, 2009-2012).

Mapa 1. Localizacion del municipio de Tezoyuca

Fuente: Plan De Desarrollo Municipal 2009-2012

En cuanto a las caracteristicas demograficas registradas en el Municipio
durante los dltimos afos. Tezoyuca en el afio 2005 registrO0 una poblacion total de
25,372 habitantes, para el afio 2009 la cifra llegd a los 30,542 y en el censo de

poblacién segun datos del INEGI 2010 la cifra alcanzé los 35, 199 habitantes. Por lo
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que en este Ultimo afio la poblacion de Tezoyuca representa un 0.20% de la
poblacion total del Estado de México.

Segun los resultados de la extrapolacion de datos tomando como base las
proyecciones de poblacion realizadas por la Comisibn Nacional de Poblacion
(CONAPO), para el afio 2009 el municipio de Tezoyuca cuenta con una poblacion
total de 35,199 habitantes, de los cuales 49.46% son hombres y el 50.54% son
mujeres aprox. (grafica 1). Durante el afio 2009-2012 se registra una fuerte
concentracion de habitantes de 0 a 14 afios, grupo que en analogia con el Estado de
México se encuentran en una proporcion de 32% respecto a la poblacion total.
Aungue a nivel nacional se ha dado un fenémeno de disminucion de la tasa de
nacimientos, lo cual se refleja también a nivel regional, estatal y municipal. El
Municipio también presenta el fenomeno nacional del incremento de la poblacion
mayor a los 65 afios, mientras que en cuanto a la juventud, encontramos que

Tezoyuca cuenta con 8,267 personas de 15 a 29 afos.

Gréfica 1. Cantidad de hombres y mujeres en el municipio de Tezoyuca
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En cuanto a la ocupacion del suelo, la dinamica ha sido tradicional los habitantes
del municipio, generalmente una familia se establece en un terreno de grandes
dimensiones, esperando que el terreno sea ocupado por integrantes de la misma

familia, donde a través de los afios se va extendiendo se le es designando una parte
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del terreno. La subdivision del terreno familiar es interna, aunque en los dltimos afios
se ha presentado la problemética de la venta ilegal de ejidos y parcelas
principalmente en la zona de ejidos de Tequisistlan. El tamafio del lote promedio,
para uso habitacional es de 300m?, pero se pueden encontrar lotes desde 100 hasta
10, 000 m? por lo cual puede sefialar que existe gran disparidad. No obstante, en
Tequisistlan los lotes son de superficie aun mas variada, yendo de 100 hasta 30, 000
m? (PDM 2009-2012).

La ocupacion del suelo municipal ha dado lugar a una densidad bruta promedio
en el Municipio de 1546 habitantes por Km?, el area urbana tiene una densidad de
2,476 habitantes por Km?. Existen lugares en el Municipio donde se presentan
asentamientos humanos no planeados pero que son resultado del acelerado
crecimiento de la mancha urbana.

El uso de suelo en el Municipio de Tezoyuca, se ha venido dando de acuerdo
con la dindmica social, econémica y territorial de la region, lo cual ha traido como
consecuencia el surgimiento de asentamientos dispersos, sin una planeacion urbana
adecuada, equipamientos desarticulados y dispersos, asi como la incompatibilidad
de usos lo que genera una concentracion de comercios y servicios en ciertas zonas
en combinacién con &reas habitacionales e industriales, generando un desarrollo
econdmico Y territorial desequilibrado que principalmente atiende las necesidades de
la poblacion y la cercania a bienes y servicios (PDM 2009-2012).

Tezoyuca abarca una superficie de 1,103.05 hectareas, de las cuales el
63.16% son para uso urbano y 36.84% para uso rural. De las 696.7 hectareas de
suelo para uso urbano, 483.1 hectareas (cerca del 70%), son utilizadas para el
asentamiento de viviendas: vivienda media 40.32%; vivienda mixta 12.9%; vivienda
dispersa 8.06% Yy vivienda media alta 8.06%. Los terrenos baldios ocupan el 16.13%
del suelo, las fabricas y el uso industrial participa con un 9.68% de la ocupacion y
finalmente el area de equipamiento aparece con un 4.84% (grafica 2).
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Gréfica 2. Distribuciédn del Suelo Urbano
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Fuente: PDM 2009-2012

En lo que respecta al area rural, representada por una superficie de 406.4 hectareas,
el suelo utilizado para la agricultura abarca 385 hectareas, es decir, el 94.74% y las

21.4 hectareas restantes son de uso natural (grafica 3).

Grafica 3. Distribucién del Suelo Rural
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Fuente: PDM 2009-2012
En cuanto a la dinamica econdmica social se encuentra el sector primario que

se ocupa de las actividades relacionadas con la transformacion de los recursos

naturales en productos primarios no elaborados. El sector secundario se refiere a las
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actividades que implican transformacion de materias primas en  productos
elaborados a través de los mas variados procesos productivos. Finalmente el sector
terciario se ocupa de los servicios que se ofrecen para satisfacer las necesidades de
la poblacién. Las actividades econdmicas mas importantes para el Municipio son las
correspondientes al sector terciario, estas actividades de servicios han venido
ganando participacion través de los afios.

La Poblacion Econdmicamente Activa (PEA), en el afio 2009-2012 registra un
total de 12,882 habitantes, de los cuales 8,987 representaron a la poblacion ocupada
y 1,905 a la poblacién desocupada. En este contexto, la poblacion ocupada forma
parte de la PEA y es aquella que genera ingresos a la vivienda, es decir, las
personas que tienen un empleo y son remuneradas. Tomando en cuenta la
distribucion de la ocupacion en el Estado de México, Tezoyuca se encuentra por
debajo del porcentaje de poblacién ocupada, ya que en el Estado de México al

menos por 13 puntos porcentuales por encima del Municipio (Ver grafica 4)

Gréfica 4. Poblacién Ocupaday Poblacién Desocupada Estado de México-

Tezoyuca

/

Estado de México Tezoyuca

Fuente: INEGI 2009
De acuerdo con en Plan de Desarrollo Municipal de Tezoyuca 2009-2012; el

Municipio de Tezoyuca al igual que los municipios aledafios, sufre de un fenédmeno
de migracion de la poblacion a las municipalidades con mayor actividad econémica

como Ecatepec, La Paz, Ixtapaluca y Texcoco o al Distrito Federal, buscando cubrir
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sus expectativas de empleo y mejorar su calidad de vida. La tasa de desempleo
abierta, dentro del Municipio corresponde a un 7%.

Su gobierno actual pertenece al Partido Revolucionario Institucional (PRI). Le
antecedieron el Partido Trabajo (PT) en el periodo 2006-2009, el Partido
Revolucionario Institucional de 2003-2006 y el Partido de la Revolucion Democratica
(PRD) 2000-2003. Esta situacion permite visualizar alternancia en el poder y
competitividad en las elecciones.

Durante el trienio 2000-2003 correspondiente al PRD, se cre6 el departamento
de planeacion, sin embargo la carencia de un comité especializado en ésta area, ha
derivado en que en los trienios posteriores se encuentre al frente de tal departamento
el Contralor Municipal en conjunto con el Secretario del Ayuntamiento y el Director de
Obras Publicas. Con el PRI en el periodo 2003-2006 se observaron grandes avances
en cuanto al uso de la tecnologia, se comenzd a hacer uso del Internet, se abrieron
buzones de quejas en la red, y comenz0 a introducirse la transparencia, al menos en
los informes de gobierno se hablaba acerca de los ingresos de los funcionarios.

Posteriormente, en el gobierno del PT, en el trienio 2006-2009, se creo el area de
tranparencia en la red, y se abrié una pagina electronica del gobierno de Tezoyuca.
Actualmente en lo que va del gobierno 2009-2012 correspondiente el PRI, ha
permanecido el uso de la pagina electrénica del gobierno municipal en doénde
permanece el area de transparencia; sin embargo en el ayuntamiento tal area asi
como la de planeacion continla a cargo del Contralor, el Secretario Particular, el
Secretario del Ayuntamiento, el Sindico y el Director de Obras Publicas; asimismo se
han retomado propuestas en torno a la profesionalizacion aunque no han sido

implantadas de manera oficial.

3.2 Metodologia de Estudio
El camino que se ofrece para la presente investigacion es el método de estudio de
caso, que es una herramienta valiosa de investigacion, y su mayor fortaleza radica
en que a través del mismo se mide y registra la conducta del fenémeno estudiado a
través de datos tanto cualitativos como cuantitativos; esto es, documentos, archivos,

entrevistas directas, observacion directa, observacion de los participantes e
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instalaciones u objetos fisicos asi como encuesta (Chetty, 1996).

De acuerdo con Eisenhardt (1989), un estudio de caso contemporaneo es
concebido como “una estrategia de investigacion dirigida a comprender las dinamicas
presentes en contextos singulares”, la cual podria tratarse del estudio de un unico
caso o de varios casos, combinando distintos métodos para la recogida de evidencia
cualitativa y cuantitativa con el fin de describir, verificar o generar teoria.

La presente investigacion se encuentra en el terreno de la investigacion
cuantitativa y cualitativa, de corte transversal. De acuerdo con el objetivo planteado
que es ldentificar las caracteristicas de la Nueva Gerencia Publica que se encuentran
presentes en la estructura y operacion de la administracion publica municipal 2009-
2012 de Tezoyuca Estado de México, para determinar en que medida ha avanzado la
implantacion del modelo; es la que mejor se adecua a las exigencias de una
comprension holistica de las practicas gerenciales como procesos que ocurren en
estrecha interaccion con contextos singulares (Yin, 1994; Ragin, 1987).

Asi mismo el método deductivo, permitié partir de planteamientos generales
para aplicarlo en lo individual, a partir de los datos y conceptos generales aplicados
en el analisis de la incursion de la NGP a nivel internacional, administraciones
federales y administraciones estatales; para ser aplicados ahora en el estudio de
caso de una administracibn municipal en México. Los instrumentos y métodos
propuestos facilitan un proceso sistematico y riguroso para la generacion,
organizacién y analisis de evidencia sobre los procesos gerenciales, cumpliendo con
estandares de calidad cientifica adecuados para la investigacion cuantitativa y
cualitativa; por tal razén, se utiliza el analisis narrativo y el andlisis funcional ya que
facilitan la generacion de argumentos explicativos sobre el desarrollo y la operacién
de dichas practicas.

Los argumentos explicativos sobre el desarrollo de una practica apuntan a
comprender su trayectoria, es decir, cOmo se origing, estabilizd y probablemente
decay6 a lo largo del tiempo. Se fundamentan de manera rigurosa y visible en
evidencia empirica generada de manera sistematica sobre la experiencia bajo
estudio. De esta manera, las explicaciones que se ofreceran tendran relacion

evidente entre acontecimientos que realmente ocurrieron y no solo en intuiciones,
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ideas generales o referencias vagas a hechos.

Los pasos que se siguieron, tienen mucha similitud con los estipulados por el
Doctor José Martinez Vilchis en su investigaciéon acerca de la “Nueva Gerencia
Publica de la administracion Estatal en México”. Sin embargo sufre algunas
modificaciones debido a que la fuente de informacion de la presente investigacion la
ejerce unicamente un 6rgano de gobierno local el "H. Ayuntamiento Tezoyuca 2006-
2012”,a través de la aplicacién de entrevistas a 5 funcionarios publicos, revision de
documentos oficiales y la aplicacion de una encuesta ciudadana.

Los funcionarios publicos candidatos a la entrevista, fueron aquellos que
cuentan con el cargo necesario que les permita tener una vision general de la
Administracion Municipal, por ello los entrevistados fueron: el Presidente Municipal
Ing. Arturo Garcia Cristia, el Secretario Particular Lic. Cesar Fuentes Tovar, el
Secretario del Ayuntamiento el C. Arturo Ahumada Cruz, el Sindico Procurador C.
Blas Calderdon Pineda y el Contralor Municipal C. José Luis Galicia Flores, ya que
ellos son los encargados de las areas de mayor importancia dentro del Ayuntamiento
Tezoyuca, encontrandose en ellas las actividades de planeacién, transparencia,
comunicacién y otras practicas propias de la Nueva Gerencia Publica.

La encuesta ciudadana, se aplicO6 con base en el muestreo sistematico
utilizando la investigacién sobre vivienda, esto debido a que la extension de
poblacién es amplia y la aplicacion de la encuesta por individuo complicaria la
elaboracion de un marco de muestra. A continuacion se da a conocer el
procedimiento utilizado para calcular el tamafio de la muestra de acuerdo con Rojas
(2000):

Muestra inicial:

Nivel de confianza

Muestra € n=7> pg =——> Variabilidad del fenémeno
E2

|

Nivel de precision

Z=96% valor tipificado 96/2= 48 48/100= .48
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Dicho valor se localiza en el cuerpo de la tabla “Areas bajo la curva normal tipificada”
(Anexol); buscando después el dato tipificado que le corresponde auxiliandose del

encabezado en la columna Z.

Siendo los valores utilizados: Z=2.06 P=.5 Q=.5 E=4%
Sustituyendo: n=(2.06)* (.5)(.5) = (4.2436) (.25) = 1.0609 = 663
(.04)° (.016) 016

Como el tamafio de la poblacién es conocido (8,334 viviendas) se utiliza el factor de

correccion finito y la muestra anterior (663) se denomina muestra inicial:

No ey Muestra inicial

N=
1+ no = 1
N ==———===2 Poblacién
Sustituyendo:
n= 663 = 663 = 663 = _663 = 369.50=370
1+ 663-1 1+ 662 1+.7943364530 1.7943364530
8334 8334

Por lo tanto la muestra sobre vivienda es de 370, siendo la poblacién total de
viviendas de acuerdo con el INEGI (2010), de 8,334. El intervalo utilizado para la
seleccion de las viviendas encuestadas, segun el muestreo sistematico, fue el

resultado de dividir la poblacién entre la muestra:

Intervalo= N = 8334 = 23
n 370
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La vivienda en que se inicio la encuesta es producto del sorteo de los niumeros
del 1 al intervalo 23, teniendo como resultado la numero 4. A partir de la vivienda 4 se
comenzd la encuesta seleccionando a partir de aqui cada 23 viviendas para la
aplicacion de los cuestionarios hasta completar la muestra ya determinada. Al
finalizar la encuesta; los datos fueron codificados en el programa analisis estadistico
Statistical Package for the Social Sciences (SPSS), para la obtencion de los datos
generales arrojados por la encuesta. El software SPSS es una herramienta cuya
finalidad es facilitar la manipulacion de datos en las ciencias sociales.

Asimismo, se revisaron el tipo de acciones que se han efectuado en el H.
Ayuntamiento Tezoyuca impresos en documentos oficiales como el Plan de
Desarrollo Municipal 2009-2012, el Bando de Policia y Buen Gobierno, los Informes
Presidenciales 2009, 2010 y 2011, Reglamentos Internos y Actas de Cabildo, que se
encuentren relacionados con la implantacion de la Nueva Gerencia Publica; para
luego agruparlos segun caracteristicas que definen a éste modelo administrativo. Las
caracteristicas que se tomaran en cuenta son las establecidas segun Martinez (2005)

y son las siguientes:
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Cl

C2

VISION DEL CIUDADANO COMO CLIENTE

MAYOR UTILIZACION DE TECNOLOGIAS

DE INFORMACION

Tipo de acciones Puntaje
Ti ion .
pos de acciones Puntaje
Buzones y sistemas electronicos de 0.13
quejas y sugerencias '
Pagina electrénica del gobierno 0.36
municipal '
Linea telefénica de atencién
. 0.26
ciudadana
Sistema electrénico de quejas y 071
Manuales de tramites de servicio 0.38 sugerencias, guias de tramites '
publico o guias de usuario )
Ventanillas multitramite 0.51 Comu_nlcamon con !OS (_:l'udadano via
medios de comunicacion, como la 1.07
radioo TV
Médulos de atencién ciudadana 0.64
Encuesta de opinion 0.77 Sistemas electronicos de proceso
administrativo internos como
Comprobante (licitaciones publicas) y 1.43
Métodos d ita ciudad Declarante (declaraciones
etodos de consulta cludadana 0.90 patrimoniales de servidores puiblicos)
como referéndum o plebiscito
Programas de calidad 1.02
Automatizacion de procesos
administrativos (reingenieria de 1.79
Premios a la calidad 1.15 procesos)
Certificaciéon 1ISO 9000 1.28
Desarrollo de redes gubernamentales
. 2.14
internas de voz y datos
Existencia de instrumentos
administrativos de defensa como la 1.41
“Carta al ciudadano”
e-government o sistemas integrales
. , de administracion (prestacion de 250
Organos auténomos de defensa del servicios publicos, como cobro de :
ciudadano, como el 1.54 ;
impuestos)
ombudsman
Total de puntos 10 Total de puntos 10
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C3 C4

RENDICION DE CUENTAS
DESCENTRALIZACION
Tipos de acciones: Puntaje
Tipos de acciones: Puntaje Desarrollo de sistemas electrénicos
gue brinda transparencia en las 0.37
acciones gubernamentales como )
Compranet y Declaranet
Discursivos: solo se mencionan en
o 0.48
documentos oficiales
Firmas de convenios con autoridades
federales y estales sobre control y
evaluacion de la gestion publica,
como el de “Fortalecimiento del 0.74
. . sistema municipal de control y :
Participacion ?[Udadt'f“)a 0.95 evaluacion de la gestion publica”, y el
(descentralizacion politica) de “Colaboracién administrativa en
materia de desarrollo administrativo”
Desconcentracion de oficinas 143 Disefio de indicadores y
gubernamentales estandares de medicion para
o aplicacién de recursos
Desregulacion (descentralizacion 1.90
econémica) ' o
Instrumentos de medicién de
desempefo, como la “Carta del 1.48
ciudadano”
Técnicas de direccién compartida
segln Osbome y Gaebler (1992): _
circulos de calidad y programas de 2.38 Desarrollo de sistema
desarrollo de empleados (talleres) municipales de eva~luaC|0n del 1.85
y empowerment o empoderamiento desempefio
Auditorias y evaluaciones
Y 2.22
periodicas
Reformas legales o documentos
normativos que regulan este tipo 2.86
de accion .
Programas de transparencia,
- 2.22
control y rendicién de cuentas
Total de puntos 10 Total de puntos 10
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C5

C6

PLANEACION Y GESTION ESTRATEGICA

CONTRATOS

Tipo de acciones

Tipo de acciones: Puntaje Puntaje
Discursivos: solo se mencionan 0.48 » o
en documentos oficiales ' Contratacion de servicios de
entidades publicas y privadas
para la realizacién de obra publica 0.67
(Ley de obras publicas)
Profesion o perfil académico de
los directivos (consideramos a 0.95
los ingenieros, economistas, ’
administradores y contadores) ., :
Contratacion de entidades
publicas y privadas para servicios 133
profesionales, como las asesorias '
y la capacitacion
Denominacion de oficinas con
términos sobre reingenieria,
innovacioén, calidad. 1.43
Productividad, gestion puablica y
desarrollo gubernamental Contratos para que las empresas
produzcan un bien u ofrezcan 2.00
algun servicio de gobierno
Acciones que se identifican con
algun elemento de planeacion 1.90
estratégica: mision, vision, meta, ' Contratacién con instituciones
FODA, objetivos bancarias para recaudar 2.66
contribuciones
Desarrollo e implantacion de
planeacion estratégica en las 2.38
oficinas gubernamentales Contratos para que las empresas
u organismos no
gubernamentales den algun 3.33
servicio o produzcan un bien para
Sistemas de Evaluacion del 586 los ciudadanos
Desemperio ’
Total de puntos 10 Total de puntos 10
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Cada cuadro tendra asignado un valor de 10 (el mismo valor a cada uno), de manera
que la suma de los 6 cuadros equivalente a un valor de 60 o menor, asignara una
calificacién. Lo anterior nos permitir4 averiguar la actividad gerencial y atencion a la
ciudadania por parte de la institucion, asi como la intensidad con las que éstas se
llevan a cabo en el Ayuntamiento del municipio de Tezoyuca.

Cabe mencionar que cada punto implicoO detenerse en la averiguacion de las
actividades reales que se llevan a cabo en el Ayuntamiento como 6rgano de
gobierno, reforzando los datos encontrados en los documentos, con las entrevistas a
servidores publicos, y la opinidn ciudadana a través de la encuesta. Posteriormente,
se clasificaron cada uno de los datos arrojados para emitir un promedio que indica la
implantacion de la NGP, y el &rea de mayor fortaleza en la que se ha implantado
segun las caracteristicas ya mencionadas. Esta investigacion proyectara la situacion
administrativa del H. Ayuntamiento Tezoyuca y su capacidad de implantar modelos
como el de la Nueva Gerencia Publica.

3.3. Tipo de acciones de acuerdo con la caracteristica Gerencial

3.3.1 Visién del ciudadano como cliente (tipo de acciones)

Como ya se menciong, la vision del ciudadano tiene como primordial enfoque ofrecer
una mejor y prestacion de servicios a partir de una mejor atencion al ciudadano. De
acuerdo con Martinez (2005), el tipo de acciones que sefialan la presencia de vision
del ciudadano como cliente son:

e Buzones y sistemas electronicos de quejas y sugerencias: Permiten al
ciudadano mostrar sus inconformidades o bien, sugerencias que pueden
contribuir a mejorar el sistema administrativo a nivel federal, estatal y local.

e Linea telefénica de atencion ciudadana: es un canal de comunicacion directa
con la autoridad para que la ciudadania formule sus quejas y denuncias
contra servidores publicos y reciba informacion sobre los tramites y servicios
que brinda.

e Manuales de tramites de servicios publicos o guias de usuario: estos deberan
ser otorgadas por el Ayuntamiento, le permiten a la ciudadania tener una
mayor orientacion de lo que requiere 0 necesita, Sean programas,

lineamientos, tramites etc.
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Ventanilla multitramite: tiene como principal funcion, manejar diversas areas
gue permitan a la sociedad obtener tramites de diversa indole.

Moddulos de atencion ciudadana: Es aquel servicio que una institucion presta
a sus clientes en caso de que estos requieran manifestar reclamos,
sugerencias, plantear inquietudes sobre algun servicio, o solicitar informacion
adicional.

Encuestas de opinion: La aplicacion de encuestas de opinidon ciudadania es
una actividad de caracter correctivo y preventivo en contra de la corrupcion,
cuyo objetivo es conocer la percepcion del usuario de los servicios publicos, a
través del nivel de satisfaccibn manifestado, esta actividad permite ademas la
identificacion de conductas ilicitas en la prestacion de los servicios.

Métodos de consulta ciudadana como referéndum o plebiscito: es un voto
directo en el cual se pide que un entero electorado acepte o rechace una
oferta particular. Esta puede ser la adopcion de una nueva constitucion, una
enmienda constitucional, una ley, memoria de un funcionario elegido o
simplemente de una politica o programa de trabajo especifico del gobierno. El
referéndum o el plebiscito es una forma de democracia directa que
idealmente tiene como objetivo favorecer a la mayoria.

Programas a la calidad: tienen por objetivo lograr un gobierno de clase
mundial, innovador y con una sélida cultura de calidad total, capaz de
proyectar una imagen confiable y transparente. Para ello, ha sido necesario
reemplazar los esquemas tradicionales de la gestion publica por los mas
avanzados sistemas administrativos y tecnoldgicos; evaluar su gestion con
base en estandares de competitividad, promover la dignificacion y eficacia del
servicio publico, redisefiar sus procesos y servicios, y dirigir su quehacer
hacia el cumplimiento de las expectativas y necesidades de los ciudadanos.

Para llevar a cabo esta profunda transformacion de la gerencia gubernamental,

la politica de calidad esta dirigida hacia la atencion de tres aspectos prioritarios: la

calidad de los servicios; la integridad de los servidores publicos; la percepcion de la

sociedad respecto a la confiabilidad y eficacia de la administracién publica y mejorar

la calidad de los productos y servicios del sector publico que tienen un alto impacto
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en la ciudadania, en el corto plazo.

Premios a la calidad: Tienen el propdsito de consolidar una cultura de calidad
total y arraigar una filosofia de mejora continua en los procesos publicos, para
ello se incentiva la transformacion de la gestion gubernamental hacia nuevos
estandares de calidad a través de premios y reconocimientos.

Certificacion de servicios ISO 9000: de acuerdo con el INAP la serie ISO
9000 (International Organization for Standardization u Organizacion

Internacional para la Normalizacion) es una norma internacionalmente
reconocida para garantizar la calidad de las organizaciones, y que constituye
una federacion de organismos nacionales de norma cuya funcién consiste en
preparar norma internacionales e identificado como un método para evaluar

y premiar la calidad en el sector publico.

3.3.2 Uso de tecnologias de informacion (tipo de acciones)

La administracion publica ha sido un tema recurrente relacionada con la eficiencia

administrativa, la calidad total, la participacién ciudadana, la rendicion de cuentas,

transparencia, la mejora regulatoria, los esfuerzos para mejorar la honestidad y

cerrar los espacios a la corrupcién. En razén de ello el surgimiento de las tecnologias

de la informacion, el software, la computacién y el Internet ahora son un medio

facilitan y hacen mas oportuna y transparente la informacion.

De acuerdo con Martinez (2005), el tipo de acciones que sefialan la presencia del

uso de las nuevas tecnologias de informacion (Tic’s) son:

Pagina electronica del gobierno municipal: cuyo principal objetivo, es
consolidar un mecanismo acorde a las necesidades de la ciudadania y
prioridades institucionales, promoviendo el acercamiento de herramientas
tecnologicas a la poblacion para facilitar de manera oportuna, efectiva y eficaz
tramites y servicios por medios electronicos. La estrategia de gobierno
electrénico incluye los ambitos locales y estatales pues se considera un medio
para que todos los mexicanos ejerzan su derecho a estar informados y
acceder a los servicios que ofrece el gobierno en todos sus niveles, federal,

regional, estatal y municipal.
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Sistema electrénico de quejas y sugerencias, guia de tramites: Cada
dependencia publica debe contar con un sistema electrénico de quejas y
sugerencias y el que no tenga a la fecha algun sistema de atencion ciudadana
debera establecer uno siguiendo los lineamientos de la legislacion vigente. El
responsable de la entidad, o quien él designe, sera el encargado de dar
seguimiento y respuesta a la peticion, queja o denuncia. En caso de no
corresponder la queja o denuncia con la dependencia sefalada, el
responsable de la entidad debera dar la informacién adecuada al peticionante
de la instancia pertinente, en tiempo y forma.

Comunicacion con los ciudadanos via medios de comunicacion, como radio
periddico o tv. Los avances tecnoldgicos han llevado a la creacién de puentes
mas eficaces para ayudar a establecer contacto con los ciudadanos, optimizan
el potencial para la transparencia y la innovacion. La aplicacién de las nuevas
tecnologias de la informacién y comunicacién ha generado un importante
cambio cultural, particularmente en &reas sensibles como la administracion
fiscal, obras publicas, concesiones y adquisiciones gubernamentales.
Sistemas electronicos de procesos administrativos internos como; Compranet
(licitaciones publicas) y el Declaranet (declaraciones patrimoniales de
servidores publicos). El sistema Compranet, permite a las unidades
compradoras del gobierno dar a conocer por medio de Internet sus demandas
de bienes, servicios, arrendamientos y obras publicas, para que los
proveedores y contratistas puedan acceder a esta informacion y presentar por
el mismo medio sus ofertas y, posteriormente, continuar con todo el proceso
de contratacion. El sistema Declaranet le permite a los servidores publicos
cumplir con la obligaciébn de presentar sus declaraciones patrimoniales, al
enviarlas por medio de Internet, utilizando firma electronica, en sustitucion de
la firma autodgrafa.

Automatizacion de procesos administrativos (reingenieria de procesos). La
automatizacion es un sistema donde se trasfieren tareas de produccion,
realizadas habitualmente por operadores humanos a un conjunto de

elementos tecnolégicos. La automatizacién de procesos administrativos es la

100



tltima fase de una serie de etapas que se tienen que completar para lograr

obtener un Corporativo / Institucion digitalmente eficiente. Las practicas nos

indican que la secuencia de etapas es la siguiente:

1. Organizacion fisica de los documentos utilizados en la empresa o
institucion, especialmente los relacionados directa o indirectamente con
procesos administrativos. En esta etapa, y dependiendo de la complejidad
de la informacion documental, se podra requerir de un experto
archivonomo para completarla.

2. Organizacion digital de los documentos fisicos y de los documentos
originalmente digitales como archivos de Word, Excel, PowerPoint, e-mails
y mas.

Desarrollo de redes gubernamentales interna de voz y datos: Partiendo del
término genérico "red" hace referencia a un conjunto de entidades (objetos,
personas, etc.) conectadas entre si. Por lo tanto, una red permite que circulen
elementos materiales o inmateriales entre estas entidades, segun reglas bien
definidas. Ahora bien en el término redes hace referencia a la implementacion
de herramientas y tareas para conectar equipos de manera que puedan
compartir recursos en la red. Por lo tanto el desarrollo de redes
gubernamentales internas de voz y datos, hace referencia a la implantacion de
medios que faciliten la comunicacion interna dentro de una instituciéon, ya sea
de voz y/o datos.

E-government son sistemas integrales de administracion (prestacion de

servicios publicos, como cobro de impuestos): Se entiende como la realizacién

de prestaciones administrativas (tanto servicios individuales como procesos de
decision complejos) y de ofertas destinadas a sustentar la cultura democratica
de nuestra sociedad, cuando éstas se llevan a cabo mediante tecnologias de
la informacion y de la comunicacion (principalmente a través del Internet).

Ademas le permite a la administracion ofrecer servicios a los ciudadanos y a

las empresas las 24 horas del dia, los siete dias de la semana, lo cual ahorra

tiempo y dinero a ambas partes.
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3.3.3 Descentralizacién (tipo de acciones)

De acuerdo con Martinez (2005), el tipo de acciones que hablan de

descentralizacion son:

Discursivo: s6lo se menciona en documentos oficiales.
Participacion ciudadana (descentralizacion politica): hace referencia al
conjunto de acciones o iniciativas que pretenden impulsar el desarrollo local y
la democracia participativa a través de la integraciéon de la comunidad al
quehacer politico. Esta basada en varios mecanismos para que la poblacion
tenga acceso a las decisiones del gobierno de manera independiente sin
necesidad de formar parte de la administracion publica o de un partido
politico. Durante los ultimos afios se viene potenciando la necesidad de un
proceso de participacion publica, de un proceso de identificacion e
incorporacion de las preocupaciones, necesidades y valores de los distintos
agentes en la toma de decisiones. Una correcta participacion publica consiste
en un proceso de comunicacion bidireccional que proporciona un mecanismo
para intercambiar informacion y fomentar la interaccion de los agentes con el
equipo gestor del proyecto.
Desconcentracion de  oficinas  gubernamentales (descentralizacion
administrativa y Desregulacion (descentralizacion econdémica): De acuerdo
con Bourjo (2005), consiste en una forma de organizacién administrativa en la
cual se otorgan a determinado 6rgano, por medio de un acto materialmente
legislativo (ley o reglamento) determinadas facultades de decisién y
ejecucion, que le permite actuar con mayor rapidez, eficacia y flexibilidad, asi
como de tener un manejo autbnomo de su presupuesto, sin dejar de existir el
nexo de jerarquia con el érgano superior. Las razones por las que los
gobiernos deciden emprender el camino de la descentralizacién son, entre
otras, las siguientes:

1. Eficiencia: Mayor eficiencia administrativa y econdémica en la
asignacion de recursos escasos, ya que hay una mejor comprension de las
necesidades locales.

2. Transparencia: Hay una clara vinculacion entre los pagos realizados
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por los contribuyentes locales y el nivel de servicios recibidos por ellos.

3. Subsidiariedad: Puede conseguirse una mayor eficiencia si se
garantiza que los cargos elegidos democraticamente rindan cuentas al
electorado.

4. Movilizacion: La mayor participacion comunitaria de los ciudadanos
locales dentro de las instituciones locales deberia mejorar la toma de
decisiones y el proceso democratico.

Técnicas de direccion compartida segun Osborne y Glaebler (1992): son
circulos de calidad y programas de desarrollo de empleados (talleres) y
empoderamiento. El primer punto de preparacion a la descentralizacion -la
direccidon compartida-, es algo fundamental en lo que creen los gobiernos
innovadores y se ha demostrado que ello aumenta de una manera importante
la productividad en valores absolutos. Ya no solo es un medio de control de lo
que realizan los otros medios de la direccion sino que se convierte en un
compromiso de llevar adelante tareas bajo la idea de la creatividad y el auto
compromiso con los demas miembros de la organizacion. La cooperacion
entre trabajador-direccion trabajando en una ambiente profesional idéneo
permite aumentar considerablemente la productividad. Este ambiente se
consigue en parte importante por las relaciones de su directivo que considera
a los trabajadores de todos los niveles fundamentales en el buen desarrollo
de sus tareas inculcando una relacion de confianza trabajador-trabajador y
trabajador-direccion.

Reformas legales o documentos normativos que regulan este tipo de accién

3.3.4 Rendicidn de cuentas (tipo de acciones)

La rendicion de cuentas es un elemento esencial de la democracia, pues implica la

posibilidad de que los diferentes agentes del gobierno se hagan responsables de sus

decisiones y de sus actos, a efecto de controlar el abuso del poder y hacer coincidir

el interés particular del servidor publico con el del ciudadano. Si los funcionarios

publicos tienen claro que pueden ser llamados a cuentas, existe mayor posibilidad de

evitar la discrecionalidad y el usufructo del poder por parte de ellos, también se hace
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viable que el accionar gubernamental se adapte a las necesidades y requerimientos

de la nacion, depositaria de la soberania en el marco de un régimen democratico.

De acuerdo con Martinez (2005), el tipo de acciones que sefialan la presencia

de la rendicion de cuentas son:

Desarrollo de sistemas electrénicos que brindan transparencia en las acciones
gubernamentales como Compranet y Declaranet (TICs).

Firma de convenios con autoridades federales sobre control y evaluacién de la
gestiébn publica: es una herramienta fundamental del Sistema Integral de
Control y Evaluaciéon de la GerenciaPublica, que permite conocer la forma en
que las dependencias y entidades de la administracion publica realizan su
gestidon. A través de las auditorias que efectian las diversas instancias de
fiscalizacion, se obtienen los hechos que conllevan a medir el grado de
eficiencia, eficacia y economia con que se han administrado los recursos
humanos, materiales y presupuestarios, asi como el cumplimiento de sus
metas, sSus objetivos y su marco legal aplicable, emitiendo las
recomendaciones correctivas y preventivas pertinentes a cada desviacion
encontrada, lo que incluye el financiamiento de las responsabilidades que
procedan.

Disefio de indicadores y estandares de medicién para cobertura, impacto
social, calidad y aplicacion de recursos: son, sustancialmente, informacién
utilizada para dar seguimiento y ajustar las acciones que se emprenden para
alcanzar el cumplimiento de la mision, objetivos y metas de programas,
politicas, y diversas acciones del gobierno. El disefio adecuado de un
indicador permite el monitoreo y evaluacion de las variables clave de un
sistema organizacional, mediante su comparacién, en el tiempo, con
referentes externos e internos.

Desarrollo de sistemas municipales de evaluacion del desempefio (Véase en
sistemas de evaluacion del desempefio en el apartado de planeacion
estratégica).

Auditorias y evaluaciones periddicas: son los mecanismos necesarios para

prevenir, detectar y erradicar errores, vicios, omisiones y actos de corrupcion a
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través de la verificacion de la estricta observancia de las normas vy
procedimientos.

Programas de transparencia, control y rendicion de cuentas: Como lo dice el
titulo son programas que avale al ciudadano, con el rango de garantia
constitucional, que puedes hacer valer para conocer toda aquella informacion
contenida en los documentos que los sujetos obligados generen, obtengan,
adquieran, transformen o conserven por cualquier titulo, o aquélla que por
disposicion legal deben generar, conforme a las reglas de la Ley de

Transparencia.

3.3.5 Planeacidén y gestion estratégica (tipo de acciones)

La planeacion como ya se vislumbré en el capitulo uno de la presente investigacion,

es el proceso mediante el cual los miembros guia de una organizacion prevén el

futuro y desarrollan los procedimientos y operaciones necesarias para lograrlo; en

palabras de Bozeman (1998), es la forma de administrar una organizacién guiada

bajo ciertos principios.

Martinez (2005) sefiala el tipo de acciones que indican la presencia de

planeacion y gestion estratégica en una institucion gubernamental siendo los

siguientes:

Discursivo: s6lo se menciona en documentos oficiales

Profesion o perfil académico de los directivos: consiste en homogeneizar
conocimientos y habilidades de los funcionarios, desarrollar especializaciones
por area, formar a funcionarios en valores éticos y de servicio y brindar
asesoria técnica y objetiva a politicos electos.

Denominacion de sus oficinas con términos sobre reingenieria, innovacion,
calidad, productividad, gestién publica y desarrollo gubernamental: Es el
término o nombre con el que se conoce cada puesto o cargo en las oficinas.
Expresa la responsabilidad principal o alguna caracteristica esencial del
mismo. En esta parte se indica la funcion general del puesto (planea,
organiza, opera, supervisa, reporta) y el producto o servicio que en él se

genera (el plan de mercadotecnia, el programa de ventas, planeacion y control
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de las actividades de personal, etc.).

Acciones que se identifican con algun elemento de la planeacion estratégica:
mision, vision, meta, foda, objetivos: El punto de partida de la planificacion
estratégica es reconocer que existen fuerzas en el entorno interno y el entorno
externo, que actian influenciando (obstaculizando o impulsando) la
concrecion de los propdsitos basicos, mision, vision y objetivos estratégicos de
la organizacion.

Desarrollo e implantacion de planeacion estratégica de las oficinas
gubernamentales: consiste en el estudio de los diferentes aspectos o
elementos que puedan existir dentro de una empresa, con el fin de conocer el
estado o la capacidad con que ésta cuenta, y detectar sus fortalezas y
debilidades.

Sistema de evaluacion del desempefio: es un instrumento, una herramienta
para mejorar los resultados de los recursos humanos de las dependencias
gubernamentales; ocurre ya sea que exista 0 no un programa formal de
evaluacion en la organizacion. Los objetivos de esta es mejor, consideran,
incrementar la cantidad y calidad de los bienes y servicios publicos, reducir el
gasto de operacion, promover las condiciones para un mayor crecimiento
econémico con empleo y, sobre todo, elevar el impacto de la accién del

gobierno en el bienestar de la poblacion.

3.3.6 Contratos y convenios (tipo de acciones)

Consiste en el involucramiento de terceros (empresas privadas o de gobierno), ya
sea por medio de la privatizacién o el contracting out, con el fin de que se hagan
cargo de prestar algunos servicios dirigidos a la ciudadania o de apoyo hacia las
propias dependencias gubernamentales; son considerados parte fundamental de la
NGP, toda vez que pretenden ser un medio que garantice mejores condiciones en la

prestacion de los servicios publicos (Greve y Jespersen, 1999; Fortin, 2000).

Los contratos y convenios, son acuerdos de voluntades, verbal o escrito,

manifestado en comun entre dos, 0 mas, personas con capacidad (partes del

contrato), que se obligan en virtud del mismo, regulando sus relaciones relativas a
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una determinada finalidad o cosa, y a cuyo cumplimiento pueden compelerse de

manera reciproca, si el contrato es bilateral, o compelerse una parte a la otra, si el

contrato es unilateral. Es el contrato, en suma, un acuerdo de voluntades que genera

derechos y obligaciones relativos, es decir, sbélo para las partes contratantes y sus

causahabientes.

Segun Martinez (2005), la presencia de contratos en una entidad de gobierno

puede vislumbrarse a través de las siguientes acciones:

Contratacion de servicios de entidades publicas y privadas para la realizacion de obra
publica: en este punto se solicita personal tanto publica como privada para realizar
obra publica asi como proyectos, con el fin de realizar carreteras, construccion de
instituciones, pavimentacién de calles, drenajes.

Contratacién de entidades publicas y privadas para servicios profesionales, como las
asesorias y la capacitacion: consiste en estudiar y elaborar informes, estudios,
planes, anteproyectos, proyectos de caracter técnico, organizativo, econémico o
social, asi como la direccion, supervision y control de la ejecucion y mantenimiento de
obras, instalaciones y de la implantacion de sistemas organizativos. Dejando en claro
gue puede existir contratacién publica como privada.

Contratos para que las empresas produzcan un bien u ofrezca algun servicio al
gobierno: Es una de las técnicas de colaboracién de los administrados con la
administracién. El contratista, no obstante que pretende un beneficio econdmico,
obtiene dicho beneficio cumpliendo con la tarea de coadyuvar al cumplimiento de
cometidos publicos por parte del Estado.

Contratacidn con instituciones bancarias para recaudar contribuciones: Los contratos
bancarios no son mas que el esquema juridico de la operacion bancaria o el
antecedente conceptual que sustenta y explica la ejecucion de la misma.

Contratos para que las empresas u organismos no gubernamentales den algun
servicio o produzca un bien para los ciudadanos: se obtiene la contratacién de
empresas u organizaciones para la realizacion de servicios publicos, debido a que las

dependencias gubernamentales no produce dicha asistencia.
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3.4 Analisis e Interpretacion de resultados

A continuacion se presentan los aspectos que se identificaron en el
Ayuntamiento de Tezoyuca de acuerdo con la encuesta, las entrevistas y la
inspeccion de los documentos oficiales, para mostrar las caracteristicas de la NGP
con los que cuenta la administracién municipal Tezoyuca 2009- 2012.

El tipo de acciones que engloban la primera caracteristica que es la vision
del ciudadano como cliente se encuentran vigentes dentro del ayuntamiento de forma
equivoca y poco comprendida; las acciones que se realizan con mayor conocimiento
se han establecido de forma superficial. Con base en lo anterior y de acuerdo con los
datos arrojados a lo largo de la investigacion; en este rubro se observa la existencia
de las siguientes acciones: buzones de quejas y sugerencias y/6 sistemas
electronicos, médulos de atencion ciudadana, y una linea de atencion ciudadana.

Sin embargo (véase la gréafica 5) en la comunidad, el 27% conoce solo el
buzén de quejas y sugerencias (no electrénico), ya que se encuentra instalado en la
entrada de las oficinas municipales, el 25% tiene conocimiento del buzén (no
electronico) y buzones de sistemas electronicos, sélo el 3% conoce solo el buzon
electronico de atencion ciudadana. Mientras que el 45%, no tiene conocimiento de
ninguna de las acciones antes mencionas.

Grafica 5. Conocimiento de buzones de quejas y sugerencias y/o medios

electrénicos

45 %

Sélo el buzon
Sélo medios

electronicos

Fuente: Elaboracion propia con base al trabajo de campo
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La visualizacion del ciudadano acerca de la mejora de los servicios y atencion
a través de este tipo de acciones no es muy alentadora ya que el 64% considera que
los buzones no han mejorado los servicios y la atencion por parte del ayuntamiento

(Ver grafica 6).

Gréfica 6. Uso de Buzon y/o medios electrénicos permiten mayor atencién

Fuente: Elaboracion propia con base al trabajo de campo

Por otra parte, es necesario mencionar que no existe una persona encargada
del buzén y sistema electrénico, ni de la linea de atencion al cliente ya que ambas
son coordinadas por la contraloria segun las entrevistas que se realizaron. Tal
situacion ha dado como resultado que las respuestas dadas por el buzon de quejas y
la linea de atencion contengan de manera automatica la respuesta al usuario casi al
instante de emitir su queja o sugerencia; sin dar un seguimiento e informe continuo al
ciudadano por parte de la institucion.

En lo que respecta a los mddulos de atencion ciudadana, accién que también
es emprendida por parte del ayuntamiento y que forma parte de la vision del
ciudadano como cliente, se tiene una mejor percepcion y concurrencia ciudadania. El
52% de la poblacion ha acudido a dichos médulos (Ver gréfica 7). El 61% considera
gué estos algunas veces han atendido sus dudas y con ello resolverlos, el 26%
resalta que no ha atendido sus dudas, y el 13% mencionas que cada vez que

asisten, resuelven todas sus dudas (Ver grafica 8).
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Grafica 7. Se ha dirigido a los médulos de atencion ciudadana

Fuente: Elaboracion propia con base al trabajo de campo

Grafica 8. Médulos de atencion le ha permitido resolver sus dudas
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Fuente: Elaboracion propia con base al trabajo de campo

El conocimiento de la ciudadania en relacién a los servicios que su gobierno
les brinda es importante. En general, el 29% de la poblacion total considera que los

servicios brinda el ayuntamiento son buenos, el 49% es regular, el 18% es malo y el
4% es excelente. (Véase la grafica 9).

110



Gréafica 9. Evalua alos servicios que brinda el Ayuntamiento
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Fuente: Elaboracion propia con base al trabajo de campo

El resto de las acciones que maneja la vision del ciudadano como cliente como

son los manuales de servicios publicos o guias de usuarios, la ventanilla multitramite,
encuestas de opinidén, métodos de consulta ciudadana como referéndum y plebiscito,
programas de calidad, premios a la calidad y la certificacion de servicios 1SO 9000,
son acciones que en el ayuntamiento de Tezoyuca 2009-2012 aun no lleva a cabo.
Es importante mencionar que en la encuesta realizada un 38% de los ciudadanos
dicen conocer la ventanilla multitramite (ver grafica 10), no obstante, de acuerdo con

el Contralor municipal, tal ventanilla multitrdmite no existe adn en la institucion, ésta
es confundida por los ciudadanos con la ventanilla Gnica de tesoreria.
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Grafica 10. Uso de la ventanilla multitramite

Fuente: Elaboracion propia con base al trabajo de campo

La segunda caracteristicas de la NGP de acuerdo con Martinez (2005), es la
mayor utilizacion de tecnologias de informacion; tal seccion al igual que la vision del
ciudadano como cliente se ha insertado en el 6rgano de gobierno municipal
Tezoyuca 2009-2012 de manera casi nula y somera en las acciones que se han
abordado. Del mismo modo se observa confusion y contradiccion en la comunidad y
en los propios funcionarios publicos, respecto a la existencia de determinadas
acciones.

Ejemplo de ello es el desarrollo de redes gubernamentales internas de voz y
datos, confundido por los funcionarios con el intercambio de documentacion via
correo electronico; asi como el desconocimiento total acerca de la automatizacion de
procesos administrativos (reingieneria de procesos). Asimismo, el 12% (gréafica 11)
de la comunidad identifica la television como un medio de comunicacién utilizado por
el ayuntamiento, cuando el unico medio de comunicacion utilizado por la institucién
de acuerdo con los documentos oficiales y los funcionarios entrevistados, es la

publicacién de la gaceta municipal y la pagina electronica del gobierno municipal.
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Gréfica 11. Medios o canales para comunicar o atender a la ciudadania
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Fuente: Elaboracion propia con base al trabajo de campo

Las acciones encontradas referentes a las TICs fueron la pagina electronica
del gobierno municipal, sistema electronico de quejas y sugerencias, guia de
tramites, medios de comunicacibn (gaceta municipal), redes internas
gubernamentales de voz y sistemas integrales de administraciéon como el cobro de
impuestos. De acuerdo con lo encontrado en los documentos oficiales, la pagina
electrénica se encuentra vigente desde el 2003 y las mejoras en la pagina han ido
en aumento segun el ler informe de gobierno de la administracion 2009-2012.

No obstante, la problematica en cuanto a la difusion de los nuevos usos
tecnoldgicos, es casi nula debido hasta ahora de acuerdo con la encuesta, el 71%
de la poblacién no ha visitado la pagina de internet del gobierno municipal, (gréafica
12) a pesar de que 41% de la poblacién considera que el internet es uno de los
medios mas factibles para realizar tramites y servicios en su ayuntamiento, dejando
el teléfono en segundo lugar con 35% (grafica 13).
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Grafica 12. Visita de la pagina electrénica

Fuente: Elaboracion propia con base al trabajo de campo

Grafica 13. Medios que le facilitaria para realizar tramites o solicitar servicios
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Fuente: Elaboracion propia con base al trabajo de campo
Con base en lo anterior, a pesar de los esfuerzos para hacer mayor uso de la
tecnologia con el fin de facilitar los servicios y la atencion, el 47% de los ciudadanos
tiene que acudir a las oficinas municipales para solicitar informacion, mientras que el
20% menciona que es facil conocer el procedimiento para la realizacion de
solicitudes y servicios en el ayuntamiento, siempre y cuando acudan a las oficinas de

la institucion, sin embargo existe un 19% de personas que no sabe donde obtener la
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informacion, y el 14% considera que ni el mismo municipio sabe otorgarle la

informacion necesaria. (grafica 14)

Grafica 14. Cuando solicita un servicio
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Fuente: Elaboracion propia con base al trabajo de campo

A través de la modernizacion de la NGP, las nuevas tecnologias de
informacion TIC’s han sido medios para facilitar los tramites o solicitar informacion.
Las TIC’s de acuerdo a Batista (2003), son instrumentos necesarios para resaltar la
informacion y hacer conocimiento de ella, mismo que permite tener una mayor
comunicacién con la ciudadania. Sin embargo, en este gobierno, los esfuerzos
realizados se han quedado en la apariencia; la ciudadania desconoce y confunde
muchos de los procesos novedosos de atencion que se han quedado en la
ambigiedad.

Otra caracteristica de la NGP de acuerdo con Martinez (2005), es la
descentralizacion; misma que al menos en el ayuntamiento de Tezoyuca 2009-2012
no se encuentra vigente en ninguna de sus formas politica, administrativa y
econdémica. De acuerdo con la encuesta, 47% (grafica 14) cuando requieren realizar
cualquier tipo de tramite tienen que acudir a las oficinas del ayuntamiento; tal

afirmacion se ratifica con las palabras de los funcionarios entrevistados, quienes
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ubican como unico 6rgano desconcentrado que ofrece algun tipo de servicio al DIF
municipal y las oficinas del mismo en el pueblo de Tequisistlan.

Ante esta situacion es probable que la eficiencia y eficacia del Ayuntamiento
se encuentra en bajos niveles al no tener 6rganos desconcentrados que ayuden a
brindar un mejor servicio, acortando las distancias que los ciudadanos tienen que
recorrer para situarse en las unicas oficinas del gobierno de Tezoyuca ubicadas en
cabecera municipal. Asimismo, no se encontraron acciones de técnicas de direccion
compartida, a pesar de que en los archivos de la contraloria municipal se
identificaron manuales de direccibn compartida enviados por la Secretaria de la
Contraloria del Estado de México, donde se les invita a los gobiernos municipales a
eficientar los servicios a través de la mejora en las relaciones laborales y del
ambiente de trabajo. Tales manuales, se encuentran archivados en la contraloria
municipal y parecen ser del total desconocimiento de los funcionarios entrevistados a
excepcion del contralor municipal.

En lo que respecta a la Rendicion de Cuentas, en apariencia se encuentra
mayormente instalada. Via electronica se encuentra un apartado exclusivo para
trasparencia en el que se hacen del conocimiento publico, la cuenta publica, los
ingresos y egresos de la institucion, los sueldos de cada uno de los funcionarios, asi
como la publicacién de los Informes de Gobierno y el Plan de Desarrollo Municipal.
No obstante, a lo largo de la investigacion, el acceso real a cierta informacién como
son actas de cabildo y archivos de la contraloria municipal, siguen siendo de dificil
acceso, y la obtencion material de la informacion es imposible. Del mismo modo, la
entrevista al sindico municipal fue imposible de realizar; ante tal escenario puede
decirse gque la concepcion de la rendicién de cuentas al menos en Tezoyuca, se ha
guedado muy por debajo de los indices que se requieren.

Existen firmas de convenios con autoridades federales y estatales sobre
control y evaluacion de la gestion publica; las obras publicas realizadas, en palabras
del Contralor municipal y el Secretario del Ayuntamiento, reciben una sola evaluacién
por parte del érgano fiscalizador del gobierno del Estado al ser finalizadas, asi como
los gastos, ingresos y egresos que son constantemente inspeccionados. Sin

embargo en materia de medicién y evaluacion del desempefio, el Ayuntamiento de
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Tezoyuca 2009-2012, de acuerdo con la investigacion y la entrevista realizada al
Contralor municipal, al Secretario del Ayuntamiento y Presidente Municipal, nunca
ha recibido auditorias o evaluaciones de desempefio en ninguna de sus areas por
organismos externos; ni tiene una metodologia para realizar el disefio de indicadores
para medir cobertura, impacto social, calidad o aplicacion de recursos.

La falta del disefio de indicadores para la medicién, se confirma con la
encuesta que sefalan que 63% de la comunidad conoce programas de beneficio
publico, pero solo el 19% han sido beneficiado con alguno. Esto arroja a un 81% de
poblacién no atendida por programas de beneficio publico, sin contar que el 37% no

los conoce (gréfica 15y 16).

Gréfica 15. Conocimiento de programas de apoyo

Fuente: Elaboracion propia con base al trabajo de campo

Grafica 16. Beneficiado de programas de apoyo por el Ayuntamiento

i

Fuente: Elaboracion propia con base al trabajo de campo

Por otro lado, la grafica 17 nos muestra que el 40% de la poblacién total ha
obtenido informacién acerca de los beneficios de los programas a través de vecinos,

amigos o gente externa al Ayuntamiento, el 25% ha sido por medio de carteles,
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lonas, gallardetes o espectaculares, solo el 9% por el Ayuntamiento, el 9% por la
pagina electronica del gobierno municipal, el 7% por medio del perifoneo, y el 3% por
la gaceta municipal. Con lo anterior; es evidente la falta de comunicacion por parte
del Ayuntamiento hacia la ciudadania, de acuerdo con los principios de la rendicion

de cuentas y la transparencia.

Gréfica 17. Nocion de programas de apoyo
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Fuente: Elaboracion propia con base al trabajo de campo

La pendltima caracteristica de la NGP segun Martinez (2005) es la Planeacién
y gestion estratégica, caracteristica de suma importancia para la estructura y
operacion correcta y funcional de una organizacién, ya que de ella emana la razén de
ser de las acciones emprendidas a lo largo de un determinado periodo para alcanzar
metas establecidas. En el Ayuntamiento de Tezoyuca 2009-2012, la planeacion y
gestién estratégica se encuentra en manos del Secretario del Ayuntamiento, el
Contralor, el Sindico y el Director de Obras Publicas; y es asentada en el Plan de
Desarrollo Municipal. Documento en el que de forma discursiva y estructural se
encuentran la misién, vision, metas, FODA y objetivos, asi como la estructura general
de un Plan de Desarrollo.

Con todo, no cuenta con una oficina aparte ni una persona o grupo de

personas encargadas de ella, y de acuerdo con lo comprendido en las entrevistas, la
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construccion del Plan de Desarrollo Municipal 2009-2012, no se realiza con base en
alguna estructura o forma metodoldgica. Igualmente, la profesion o perfil académicos
de los directivos; accion fundamental que identifica la presencia de planeacion en
una institucion; no se encuentra acorde con sus funciones, esto debido a que en voz
del Presidente Municipal, el Secretario del Ayuntamiento y el Contralor municipal, en
el &mbito municipal cuenta mas la experiencia que la profesion- . Por otro lado la
accion que se refleja a través de la denominacion de oficinas, con términos sobre
reigenieria, innovacion y calidad; aun no se encuentran establecidas de forma visual,
ni se encontraron implicitas ni explicitas en la documentacion oficial y entrevistas
realizadas.

Finalmente, las acciones correspondientes al rubro conocido como contratos;
en conjunto con la descentralizacion parecen ser las mas deficientes. Con base en
las entrevistas, encuesta y actas de cabildo, el ayuntamiento de Tezoyuca 2009-
2012, ha realizado convenios con diversas constructoras privadas para la realizacion
de obra publica. Segun el secretario del Ayuntamiento, la Universidad del Valle de
México les ofrecié asesoria y capacitaciéon en alguna ocasion, sin embargo esto no
ha sido con base en contratos 6 convenios y no existe registro de ello.

Han recibido asesoria proveniente del gobierno federal y estatal y son
obligados a enviar a una parte de los empleados del ayuntamiento quienes son
elegidos por el contralor municipal; no obstante, tales asesorias y capacitacion son
de forma gratuita y de manera esporadica. El ayuntamiento como institucion, no tiene
registros reales de contratos y convenios con instituciones de gobierno ni privadas
ademas de las que se realizan en obra publica.

Finalmente, con base en los datos arrojados a lo largo de la investigacion que
ya han sido descritas, se les asignd calificacion a las caracteristicas de la NGP
contenidas en el 6rgano de gobierno municipal Tezoyuca 2009-2012, segun el grado
en que se encontraron presentes en los documentos oficiales, las entrevistas y la
encuesta de opinién ciudadana (Ver pag. 121).

La calificacion otorgada a cada una de las acciones correspondientes a cada
caracteristica de la NGP, refleja el grado en que se han implantado cada una de ellas

en el Ayuntamiento de Tezoyuca 2009-2012. En la mayoria de las acciones
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emprendidas, encontramos un puntaje que va del 30% al 50% del puntaje maximo
que cada accion puede alcanzar, debido a que las acciones de la NGP emprendidas
por dicho ayuntamiento con base en la investigacion, se encuentran debajo del nivel
deseado para emitir resultados eficientes, eficaces y que objetivamente expresen un
impacto visible en la Administracion Publica municipal Tezoyuca, aunque ya se
encuentran presentes en algun grado.

En el caso de las acciones que componen la visién del ciudadano como
cliente, encontramos Unicamente 3 acciones de 10; arrojando como resultado una
calificacion de 1.3 a este rubro. Valoracion que refleja una limitada representacion de
tal caracteristica en el gobierno municipal 2009-2012. Dentro del rubro de mayor
utilizacion de tecnologias de informacion; se hallaron mayores acciones aunque
limitadas, siendo en numero 5 de 7 arrojando como promedio 3.5, uno de los
mayores valores encontrados en las 6 caracteristicas que se buscaron encontrar en
Tezoyuca.

En cuanto a las caracteristicas de descentralizacion y contratos; rubros de
menor accion localizadas en la indagacién; corresponden solo 2 acciones de 6 en la
descentralizacion y 1 accion de 5 en contratos; arrojando como calificacion .7 y.7
segun corresponde. Para el caso de la rendicion de cuentas, se hallaron 3 acciones
de 7 concernientes a este rubro, siendo calificado con 2.6. Finalmente en lo referente
a planeacién y gestion estratégica, tenemos 3 acciones de 5, colocando a esta
caracteristica como la méas alta encontrada con un valor de 3.7. Con base en lo
anterior, el grado de implantacion de la NGP en Tezoyuca 2009-2012 tiene una
calificacién promedio de 2.1.

Debe tomarse en cuenta, que el valor maximo asignado a cada rubro es de
10, situaciébn que nos permite visualizar que las caracteristicas de la NGP se
encuentran implantadas en el érgano de gobierno municipal en un grado de alta
desaprobacion y limitacion. Sin embargo, debe tomarse en cuenta que siendo uno de
los municipios mas pequefos del Estado de México, muestra avances importantes,
quizd de forma superficial, no obstante, los aspectos que se han registrado
demuestran que Tezoyuca, es un municipio que en la medida de los posible

comienza a generar un progreso en sus procesos administrativos.
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INTENSIDAD DE UTILIZACION DE CARACTERISTICAS DE LA NUEVA GERENCIA PUBLICA EN EL H. AYUNTAMIENTO DE
TEZOYUCA 2009-2012.

Mayor utilizacion de Planeacion y gestion
Vision del ciudadano tecnologias de informacion Descentralizacion Rendici6n de cuentas estratégica Contratos
como cliente
Accion Cal. Accién Cal. Accién Cal. Accién Cal. Accién Cal. Accién Cal.
Discursivos: solo
Buzones y sistemas .19 Pégina electronica del .35 se mencionan 0 Discursivos: solo se 1.20
electrénicos de gobierno municipal en documentos Desarrollo de sistemas mencionan en Contratacion de
quejas y oficiales electrénicos que brinda .20 documentos oficiales servicios de entidades .67
sugerencias transparencia en las publicas y privadas
Sistema electrénico de Participacion acciones gubernamentales para la realizacion de
Linea telefonica de .26 quejas y sugerencias, .36 ciudadana .285 Profesion o perfil obra publica (Ley de
atencién ciudadana guias de tramites (descentralizacio académico de los obras publicas)
n politica) directivos
0 Desconcentracio (consideramos a los 5
Manuales de Comunicacién con los 428 n de oficinas Firmas de convenios con ingenieros,
tramites de servicio ciudadano via medios gubernamental 0 autoridades federales y 0 economistas, Contratacion de
publico o guias de de comunicacion (descentraliza- estales sobre control y administradores y entidades publicas y
usuario cién adminis- evaluacion de la gestion contadores) privadas para servicios | 0
Ventanillas 0 Sistemas electrénicos trativa) publica Denominacion de profesionales, como las
multitramite de proceso oficinas con términos 0 asesorfas y la
Médulos de 798 administrativo internos sobre reingenieria, capacitacion
atencién ciudadana como Comprobante Desregulacion 0 Disefio de indicadores y innovacioén, calidad.
(licitaciones publicas) y (descentraliza- estandares de medicion 0 Productividad, gestion
Declarante 0 cién econémica) para cobertura, impacto publica y desarrollo
(declaraciones social, calidad o aplicacién gubernamental
Encuesta de 0 patrimoniales de de recursos
opinion servidores publicos) Contratos para que las
Métodos de 0 Automatizacion de 0 Técnicas de 0 empresas produzcan 0
consulta ciudadana procesos direccién Instrumentos de medicion un bien u ofrezcan
como referéndum o administrativos compartida de desempefio algun servicio de
plebiscito (reingenieria de seguin Oshome y Acciones que se gobierno
procesos) Gaebler (1992): .38 identifican con algin
0 1.12 circulos de elemento de
Desarrollo de redes calidad y Desarrollo de sistema planeacion estratégica: 20
Programas de gubernamentales programas de municipales de evaluacion 0 mision, vision, meta, Contratacion con
calidad internas de voz y datos desarrollo de del desempefio FODA, objetivos instituciones bancarias | 0
empleados para recaudar
(talleres) y contribuciones
empoderamiento
0
Premios ala Auditorias y evaluaciones 1.22
calidad e-government o Reformas 0 periédicas
0 sistemas integrales de 1.25 legales o
Certificacién 1ISO (pres?gcr:ri]g:st;reagg\}icios ng:)n:;trir\]/%gtgze Programas de Sistem_a’s de 0 Contratos para que las
9000 p : transparencia, control y Evaluacion del empresas u
pllies, Gone eoly g Ukt a5t rendicién de cuentas 1.22 Desempefio organismos no 0
de impuestos) de accion ’
gubernamentales den
algun servicio o
produzcan un bien para
los ciudadanos
TOTAL 1.248 3.508 665 2.64 37 67
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3.5 Conclusiones

La administracion publica debe buscar el ideal de que exista una relacion entre las
demandas de la sociedad y la capacidad efectiva de respuesta por parte del gobierno
para tener un buen soporte. Desafortunadamente en pocas entidades de nuestro
pais sucede dicho ideal. La nueva gerencia publica brinda soluciones concretas para
responder a estos problemas. Se centra en el manejo eficiente de los recursos
publicos. Incita a la descentralizacion y adelgazamiento del aparato publico. De igual
forma, busca que los servicios publicos se brinden con mayor excelencia al
ciudadano. En general los ideales que comiunmente promueve son la blusqueda de la
eficiencia, eficacia, productividad y calidad en los servicios publicos que se brindan a
la ciudadania.

Sin embargo, el modo en que se han implantado las caracteristicas de este
modelo en los gobiernos de acuerdo con lo encontrado en el marco teorico, no ha
sido la mas afortunada. En el caso particular de Tezoyuca; la NGP se ha introducido
de forma lenta y paulatina; no obstante, las deficiencias encontradas en las
diferentes caracteristicas que de acuerdo con Martinez (2005), denotan la presencia
de NGP en los érganos de gobierno; son de un alto grado.

Como se observa en la caracteristica de Vision del Ciudadano como cliente, el
Ayuntamiento ha hecho su propio esfuerzo en este sentido; pero de manera muy
limitada. Lo cual parece indicar que el ciudadano no ha adquirido un poder analogo al
de un cliente, pues si bien éste tiene la facultad de emitir opiniones sobre calidad,
eficiencia y eficacia referente a la prestacion del servicio, la realidad es que esa
opinidn no tiene mayor trascendencia; de tal manera que las acciones que se han
hecho dentro de este rubro todavia son muy escasas y aun falta mucho por hacer al
respecto.

Tedricamente, la vision del ciudadano se ha caracterizado a través de satisfacer
las necesidades del ciudadano y de igual forma debe generar legitimidad, igualdad y
acceso a toda la informacion gubernamental y administrativa a la ciudadania. Sin
embargo, ninguna de las caracteristicas ya antes mencionadas se encuentra
reflejada actualmente. La atencion y participacion que se le otorga al ciudadano se

ejerce a traves del uso de buzones y sistemas electronicos o lineas telefénicas, mal
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atendidas, situacion que coloca al ciudadano muy distante de ser semejante a un
cliente; con lo anterior; la calificacion alcanzada por el ayuntamiento de 1.3, deja ver
claramente la situacion que vive en Tezoyuca esta caracteristica.

En cuanto al mayor uso de tecnologias de informacion, se observan avances
importantes en el uso del internet como medio de informacién y parte de la solicitud
para el pago del predial; sin embargo, la falta de comunicacion sigue vigente al
demostrarse que un porcentaje alto de ciudadanos desconocen la existencia de tal
pagina electronica, y de la informacién que en ella hay. Dentro de las acciones que
manifiestan el mayor uso de las TICs, se registran puntos importantes que al menos
en apariencia aun se desconocen en la administracion municipal 2009-2012,
situacion que habla de un gran atraso en este sentido.

Considerando que las TIC'S son una caracteristica importante que exige sobre
todo en los servidores publicos una nueva automatizacion en la produccion y
distribucion de servicios gubernamentales, particularmente en el empleo de
tecnologia informativa; y ademas permiten mejorar el desempefio general de todas
las actividades del gobierno; queda en claro que la importancia de las tecnologias de
la informaciébn ademés de radicar en la Modernizacion del Estado, suministra
mecanismos transparentes de gestion. Sin embargo, en Tezoyuca, dénde una parte
considerable de la poblacion desconoce el uso de tales tecnologias por parte del
gobierno municipal, donde en algunos casos no se cuenta con el facil acceso para
hacer uso de las TICs, y ademas predomina un bajo nivel de estudios que mantiene
alejado a un amplio sector poblacional de la tecnologia; hace débil a tan poderosa
herramienta, a pesar de ser una opcion para el desarrollo de una nueva conciencia
critica y de participacion ciudadana.

Por otro lado, en el gobierno, el empleo del internet y las TIC'S son para
conseguir una mejor administracion mediante la transparencia y el acceso publico a
la informacion, reforzando la asociacion fundamental entre el sector publico y los
ciudadanos. No obstante, la falta de capacitacion y conocimiento real del impacto
inmenso que propicia en uso de las TICs por parte de los servidores publicos, hace
gue esta caracteristica se introduzca débilmente en el Ayuntamiento Tezoyuca debido

a la escasa importancia que se le da al uso de la tecnologia y que prevalece en el
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organo de gobierno en estudio; otorgandole la calificacién de 3.5.

La descentralizacion crea responsabilidades definidas sin la probabilidad de
excusas, lo que ayuda al crecimiento interno del municipio y en consecuencia al
crecimiento economico del pais. Tezoyuca, como gobierno municipal, la
descentralizacion le permitiria atender las necesidades inmediatas del municipio, ya
que son ellos los que se encuentran con mayor cercania con la comunidad, de éste
modo el ayuntamiento puede trabajar con mas empefio en encontrar y proveer las
soluciones a esas necesidades.

La descentralizacion es una caracteristica significativa con la que nuestro objeto
de estudio no cuenta, con base en lo estudiado, no se tienen datos reales que
apunten hacia la descentralizacibn administrativa y econdémica en el gobierno
municipal Tezoyuca hasta hoy, otorgandole por esta razén la calificacion mas baja
juntamente con los contratos de .7. Existe una confusion acerca de los dérganos
descentralizados, haciendo referencia, a las delegaciones municipales y comités
vecinales, sin embargo estos juegan otro tipo de roll, no atienden necesidades
especificas, su funcion es gestionar las carestias primordiales de sus comunidades.

En cuanto la rendicion de cuentas, se observan acciones que en apariencia
proporcionan datos a favor de la existencia de acciones correspondientes a esta
caracteristica, no obstante, en la practica segun lo analizado, se puede interpretar
gue no se han establecido medidas relevantes para rendir cuentas. La rendicion de
cuentas, debe propiciar en los habitantes organizacion y auditorias sociales que
supervisen los gastos y participen en la elaboracion de los presupuestos. Tal accién
obligaria a que los gobiernos locales rindieran cuentas de forma mas transparente.

La opinién y participacion de la comunidad en conjunto con el gobierno local es
fundamental, aunque el 6rgano gubernamental de la zona realice cambios en sus
estructura con la finalidad de rendir cuentas, sin el interés y participacion constante
del ciudadano; rendir cuentas se convierte en una situacion de mayor complejidad,
ya que implica no soOlo cambios a nivel estructural y operacional, sino

transformaciones importantes en la cultura politica de la comunidad.

El desafio que enfrentan los municipios al rendir cuentas implica entonces,

incorporar a la ciudadania en el ciclo de la toma de decisiones; partiendo de la
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premisa de que la gobernabilidad democratica no es solamente un atributo del
Gobierno, sino de toda la sociedad. Quiza no se pueda esperar que el 100% de la
ciudadania participe, pero lo minimo que el gobierno local debe buscar es que su
comunidad tenga acceso a la informacion de cémo se toman decisiones, como se
maneja el presupuesto, el impacto del presupuesto; y asimismo difundir a los

ciudadanos lo importante e imprescindible que es su participacion.
Por otro lado; en la caracteristica de Planeacion y Gestién Estratégica, el

ayuntamiento presenta atrasos relevantes en este sector, de acuerdo con los datos
encontrados, en la practica no hay una metodologia ni una organizacion dentro de la
institucion, situacion que pone al descubierto la ambigiedad de las acciones del
gobierno municipal Tezoyuca, ya que no se cuenta con una planeacion adecuada ni
establecida segun los parametros y exigencias que establece la propia caracteristica.

La planeacion estratégica se concentra como una herramienta para identificar
prioridades y adjuntar recursos, analizando las contribuciones y asi poder realizar los
cambios necesarios, empleando un disefio, evaluacion y estrategias. La
administracion municipal de Tezoyuca debe planear y generar estrategias para
obtener mayor calidad, innovacién y desarrollo gubernamental y administrativo,
estableciendo sus propios valores y objetivos que fundamenten como gobierno hacia
donde se dirigen, tomando como base las necesidades de los ciudadanos. Para ello,
la alineacion de recursos, control y evaluacion debe actuar de forma primordial en la
administracion de Tezoyuca, situacion que les permitiria un mejor panorama dentro
de su mision, vision, objetivos.

En lo referente a los contratos, el gobierno municipal demuestra todavia cierto
temor de brindar mayor participacion a la iniciativa privada. En apariencia los
contratos y convenios mas frecuentes, son los que se llevan acabo con constructoras
para efectuar obra publica, asi como convenios con el gobierno federal y estatal para
el mismo efecto. Ahora bien, en lo expuesto anteriormente los contratos son
redactados para solicitar a dependencias del mismo gobierno a realizar alguna tarea
gue antes desarrollaba directamente la dependencia, con su personal y sus recursos.
La introducciones de los contratos facilita la elaboracién de proyectos, evitando la

contratacion de personal y capacitacion.
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Tezoyuca 2009-2012, ha tenido amplias transformaciones en su estructura
gubernamental que ha implicado retomar algunas caracteristicas de la Nueva
Gerencia Publica, sin embargo, es probable que debido a que es una exigencia que
el aparato gubernamental Federal ha ido implantando en los tres ambitos de
gobierno; la amplitud con que este dérgano de gobierno ha abordado tales
caracteristicas, aun es deficiente en la mayoria de ellas, situacion que se ve reflejada
en la calificacion de 2.1 resultante del promedio general de las 6 caracteristicas. La
comunidad de Tezoyuca, asi como la estructura del personal del ayuntamiento, no se
encuentran preparados para enfrentar cambios técnicos y metodologicos como los
necesarios para la implantacion del modelo de la Nueva Gerencia Publica. Por ello,
de acuerdo con Cejudo (2007), lo propicio no es copiar los modelos sino retomar lo
gue es conveniente para el avance y progreso de la Administracion Publica.

Con base en lo establecido a lo largo de la investigacion; y de acuerdo con el
objetivo de la misma, se concluye identificando de forma satisfactoria las
caracteristicas de la NGP planteadas por Martinez (2005), en la estructura y
operacion de la administraciéon municipal 2009-2012 de Tezoyuca Estado de México.
El conocimiento de tales caracteristicas, nos permiti6 a su vez determinar que la
medida en que ha avanzado el modelo gerencial en Tezoyuca, se encuentra en
grados bajos y limitados. Escenario que sefiala que el H. Ayuntamiento Tezoyuca
2009-2012, cuenta con algunas de las caracteristicas de la NGP implantadas de
forma superficial, evitando un cambio amplio, eficaz y eficiente, en la estructura y

operacion de dicho Ayuntamiento.
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No.

La siguiente encuesta tiene como objetivo primordial conocer la opinion del ciudadano
en relacion a la eficiencia, eficacia y efectividad de los servicios brindados en el H.
Ayuntamiento de Tezoyuca.

Instrucciones: Responda las siguientes preguntas marcando con una “x” el inciso que
corresponda a su opinién.

Sexo: a. Masculino b. Femenino [ ]

Edad: a. 18-25 afios b. 26-35 afios c. 36-48 afios d. mas de 48 afios

Ocupacién: a. Hogar b. Comerciante c. Empleado  d. Estudiante e. Otro

Nivel de estudios: a. Ninguna b. Primaria c. Secundaria |:|
d. Medio Superior e. Superior  f) Otro

1.- ¢Usted ha acudido al Ayuntamiento a solicitar algin tipo de trdmite o apoyo?

(Si su respuesta es No, pasar a la pregunta 4) I:I
a) Si b) No

2.- ;Como es la atencion cuando acude a realizar un trdmite o a solicitar un apoyo en el
Ayuntamiento?

a) Excelente b) Bueno c) Regular d) Malo |:|
3.- ¢Cuando necesita algun servicio del municipio?
a) Es facil conocer b) Tiene que acudir c) No sabe dénde d)Nienel mismo [ |
el procedimiento a preguntar a las obtener la informacion municipio saben

oficinas municipales necesaria informarle que hacer

4.- ;Ha hecho uso de la ventanilla multitramite?
(si su respuesta es No, pasar a la pregunta 6)

a) Si b) No I:I
5.- ¢Como considera que el funcionamiento de la ventanilla multitramite?
a) Excelente b) Bueno ¢) Regular d) Malo [ ]

6.- ¢ Alguna vez se ha dirigido a los mddulos de atencion ciudadana?
(si su respuesta es No, pasar a la pregunta 9) I:I
a) Si b) No

137



7.- ¢Los mddulos de atencion ciudadana le ha permitido resolver sus dudas?
a) Siempre  b) Aveces  c¢) Nunca

8.- ¢Como evalua la actuacion del Ayuntamiento en relacion a los servicios que brinda?
a) Excelente b) Bueno c) Regular d) Malo

9.- Si fuera posible no acudir al Ayuntamiento, ¢Qué medios se le facilitaria mas para realizar
sus tramites o solicitar sus servicios?
a) Internet  b) Correo c) Telefono  d) Otro

10.- ¢Ha visitado la pagina electrénica del gobierno municipal?
(si su respuesta es No, pasar a la pregunta 14)

a) Si b) No

11.- ;Con que finalidad has visitado la pagina electronica?

a) Tramites  b) Consulta c) Otros

12.- ¢Ha utilizado la pagina electronica del gobierno municipal para realizar algin tramite?
a) Siempre  b) Aveces  c¢) Nunca
(si su respuesta es a 0 b, responder la pregunta 13)

U g0 oo

13.- ¢ Qué tipo de tramite?
a) Predial b) Tramites en registro civil c) Otros

14.- ;Cual de los siguientes medios o canales de comunicacion conoce que sean utilizados por
el Ayuntamiento para atender o comunicarse con la ciudadania?
a) Gaceta b) Television c) Radio c) Internet  d) Ninguna

]

15. ¢Conoce usted los buzones de quejas y sugerencias del ayuntamiento, y/o sistemas
electronicos de atencion ciudadana)?
(Si su respuesta es No , pasar a la pregunta 17)

]

a) Si b) No c)Solo el buzén d)Sélo sistemas electrénicos

16.- ;Considera que el buzdn de quejas y sugerencias, y sistemas electronicos han permitido
mayor atencion al ciudadano y calidad en los servicios?

a) Si b) No

17.- ;Conoce usted programas de apoyo a la comunidad que sean efectuado en el municipio
de Tezoyuca?

a) Si b) No

(Si su respuesta es No , pasar a la pregunta 19)

s

18.- ¢ De qué manera tuvo conocimiento de los programas?
a) Pagina electrénica b) Perifoneo ) Carteles, lonas, ~ d) Gaceta ~ e) Ayuntamiento [ ]

del Gobierno gallardetes o Municipal
municipal espectaculares
f) Vecinos, Amigos, Gente externa g) otros
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19.- ¢Ha sido beneficiario con algun programa de apoyo brindado por el Ayuntamiento?
a) Si b) No I:I

20.- ¢Como califica el servicio de obras publicas proporcionada por el Ayuntamiento
(alumbrado publico, pavimentacion, drenaje, agua potable, recoleccion de basura)?
a) Excelente b) Bueno ¢) Regular d) Malo |:|

22. ¢ Usted acude a pagar impuestos al ayuntamiento?
(Si su respuesta es No , pasar a la ultima pregunta)

a) Si b) No [ ]

22.- ;Considera que a través el cobro de impuestos se ha mejora la prestacion de los servicios

publicos?

a) Si b) No |:|
23.- En general, ; Como calificaria el servicio que le proporciona el Ayuntamiento?

a) Excelente b) Bueno ¢) Regular d) Malo |:|

“Gracias por su colaboracion”
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T Os)
0

La siguiente entrevista tiene como objetivo primordial conocer el grado de implantacion
de la Nueva Gerencia Publico segun la opinion de funcionarios publicos en relacién a la
vision del ciudadano como cliente, el uso de tecnologias de informacion,
descentralizacion , rendicion de cuentas, planeacion gestion estratégica y contratos, en el
H. Ayuntamiento de Tezoyuca.

Nombre
Cargo

Entrevistas (funcionarios)

Visién del Cuidadano como Cliente (Atencidn al cliente)

1.¢Cuando el ciudadadano solicita informacion, a donde tiene que recurrir?

2.¢Hay linea telefdnica de atencién ciudadana en el ayuntamiento? ;Buzones y sistemas
electronicos de quejas y sugerencias?

3. ¢El ayuntamiento cuenta médulos y/o ventanillas de atencién ciudadana y realizacion de
tramites?

4. En la toma de decisiones, politicas publicas realizacion del plan de desarrollo Municipal etc.
¢Se ha solicitado la participacion ciudadana?;De qué manera?

5. En algin momento el Ayuntamiento ha sido objeto de auditorias y/o evaluaciones?

6.¢, El ayuntamiento le brinda al ciudadano algin medio de defensa o comprobante cuando
realizan un trdmite, solicitan un servicio o emiten alguna queja o sugerencia que le garantice el
cumplimiento o seguimiento de ella?

7.¢han recibido algun premio o reconocimiento de calidad?. (Ejemplo ISO 9000)

Tecnologias de Informacion y Comunicacion

9. De qué manera atienden las quejas o sugerencias del ciudadano ¢Existe una via electronica
para ello?

10. Cuales son la opciones de informacidn con las que cuentan los ciudadanos para realizar sus
tramites.

11. (El H. Ayuntamiento cuenta con pagina electronica?

12.;Podria comentarnos si el Ayuntamiento utiliza medios para mantener la comunicacion con
los ciudadanos? ;Cuales?

13. ¢Con que medios de comunicacién el Ayuntamiento ofrece informacion y genera
transparencia?.

14. Internamente ¢ Qué tipo de sistemas electronicos de procesos administrativos utilizan para
las declaraciones patrimoniales de servicios publicos? ( comprobante, licitaciones publicas y
declarante)

15. ¢ Tienen contacto con otras dependencias gubernamentales en voz y datos? (municipal,
estatal o federal)

16. ¢ El cobro de impuestos se les facilita?¢ Que tan rapido es?;Que medios utilizan para su
realizacion?
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Descentralizacion

17. En la realizacion de obras publicas, y toma de decisiones ¢De qué manera el Gob. de la
localidad procura la participacién y opinion ciudadana?

18. ¢Utilizan alguna técnica de direccion compartida que brinde circulos de calidad y
programas de desarrollo hacia los empleados? ¢ Cual?

19. Dentro de su gobierno ¢Existen oficinas desconcentradas que apoyen al H. Ayuntamiento?
¢podria mencionar alguna?

Rendicion de Cuentas

20.¢Seria importante brindar informacion a los ciudadanos acerca de las acciones que se
realizan asi como el gasto que ejercen al proveer servicios? Usted qué opina

21. Con la innovacién de las nuevas tecnologias de informacion, ¢cuentan con algin sistema
electrénico (paginas de internet u otro tipo) que brinde transparencia en las acciones
gubernamentales?

22. En la presente administracion. ¢Cuentan con programas de transparencia, control y
rendicion de cuentas? ;,Como cuales?

23. Considera importante que se realicen evaluaciones dentro del H. Ayuntamiento? ;Por qué?
¢Se ha realizado alguna evaluacion o auditoria al Ayuntamiento 6 departamento?

24. ;Cada que periodo se realizan Auditorias o evaluaciones?

25. Dentro de las evaluaciones ¢Conoce el tipo de indicadores que son considerados? ¢Son
realmente disefiados para medir la cobertura, el impacto social, calidad o en la aplicacion de
recursos?

26. ¢Existe algin sistema o instrumento que mida el desempefio de los servidores publicos?
¢De qué tipo?

Planeacion Estratégica y Gestion Estratégica

27. ¢ Sabe usted quién o quienes participan en la hechura y desarrollo del Plan de desarrollo
Municipal? Bajo que parametros metodoldgicos lo realizan

28. ¢Podria mencionarnos qué formacion académica y profesion tienen los directivos y jefes
de departamento?

29. ¢ considera usted que sea importante un perfil profesional acorde al area?

30.¢ Identifica las metas, fortalezas y debilidades de la institucion y/o su area?

A grandes rasgos ¢No las podria mencionar?

31.;Se ha realizado algun tipo de evaluacién a la institucion por parte de un organismo publico
o0 privado dirigido a las acciones emprendidas por el gobierno y/ o al desempefio del personal (
nivel académico y preparacion del personal)?

Contratos

32. ¢El ayuntamiento tiene convenios y contratos con empresas privadas, entidades publicas u
organismos no gubernamentales (para realizar obra publica, dar asesorias y capacitacion al
personal, para producir un bien o servicio a la comunidad) ? ¢Con quién?;Para qué?

Gracias por su tiempo y colaboracion
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